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~ A Administraçao, como ciência, ê resultado das neczssida 
des¿Jemergentes da revolução industrial¡*que se traduziram em 
' 7
~ busca de soluçoes para os problemas da fábrica. 
O rápido processo de industrialização em que tem esta-
~ do envolvida a assim chamada civilizaçao ocidental, acelerada 
principalmente a partir do final do século passado, acarretou 
profundas e envolventes mudanças nas sociedades, em geral, e 
nas organizações produtivas, em particular. 
A progressiva intromissão do Estado na vida do cidadão, 
seja como preparador de infra estrutura para os investimentos 
privados, seja como parceiro e até substituto dasihicüüiväspag 
ticulares, ou ainda como regulador destas, mesclou a origem e 
aplicação de conceitos e preconceitos que foram e vem sendo 
transpostos da área da administração de negõcios para a área 
da administração pública. 
Laboratõrio inicial das formulações teõricas que tem
~ norteado os estudos de administração, a empresa privada, de ca 
ráter econômico e, principalmente, a do tipo industrial, tem
~ gerado contribuiçoes que transcendem da máquina para o confron 
to dos problemas contidos na presença do homem, como agentecnn 
ë, do processo produtivo. 
Os articuladores e responsáveis pelos resultados da prg 
dução, interessados num corpo teõrico de conhecimentos que re- 
ferenciasse a ação administrativa, tem sido, ao mesmo tempo,
XII 
clientela e autores da vasta literatura que constitui, naêüua 
lidade, a ciência da administração, em ambos os campos - pã- 
blico e privado - numa transposição de conceitos, deste para 
aquele, nem sempre bem digeridos e elaborados. 
Cresce, contudo, em anos recentes, uma crítica severa 
ã perspectiva economicista contida no pensamento administra- 
tivo de todos os tempos: autores respeitáveis alertam para as 
distorções trãgicas da õtica mecanicista de análise da condi 
ção humana, no trabalho e fora dele¿_Cientistas mais aamíwäs, 
como foi Alberto Guerreiro Ramos, começaram a destacar contri 
buiçoes valiosas de pes&x§¡ que, nao partilhando das tendên- 
cias dominantes em sua época, deixaram de ser reconhecidosêflé 
hoje, apesar da qualidade e utilidade das idéias. Isto porque 
independentemente do momento histõrico em que vivem, pessoas 
há cujas idéias permanecem despertando interesse renovado,e§a 
tamente por sua atualidade, pertinência e potencial de trans-
~ formaçao do pensamento vigente. 
Entre os estudiosos que deixaram suas idéias escritas, 
poucos autores há como Mary Parker Follet; mulher, profissig 
nal, competente cientista. 
Pragmática, independente e original, distingue-se den- 
tre os demais/ pela síntese extraordinária que conseguiu atin 
, _ 
gir, entre uma compreensão filosõfica do mundo e a prática da 
açao administrativa. 
Respeitãvel pela coerência e seriedade de suas propos 
tas e geralmente catalogada como "pensadora eclética", talvez 
pela variedade dos assuntos práticos que abordou, nem por isso
XIII
. 
-v tem recebido a atençao que seu trabalho merece. 
Diferente, em muitos aspectos essenciaís,dh pnxhpaoixše 
rica dos contemporâneos e sucessores, o conjunto de idéias re- 
gistradas por Follet permanece insuficientemente discutnkr até
~ mesmo nos programas formais de administraçao, (pública ou de 
empresas). 
Entretanto, estudos recentes, como o de Terence B. Hard 
wick, sugerem que a singulariedade da posição de Follet na li- 
teratura administrativa, decorre menos de sua versatilidade do 
que da força inovadora de suas idéias, tanto para a teoria co- 
mo para a prãtica da administraçao. 
Em seus trabalhos, ela foi capaz de explorar conaeümen 
te, no âmbito da administração, a questão mais ampla dos pro- 
cessos sociais que as pessoas podem deliberadamente organizar, 
para ampliar a qualidade, a produtividade e a efetividade da 
vida humana, individual e coletivamente considerada. 
Da discussao dos diversos temas por ela tratados é pos 
A ~ sível extrair evidencias de liçoes potencialmente enriquecedo- 
ras da ação e da ciência administrativa.
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This dissertation analyses Mary Parker Follet's contri- 
bution to administrative theory. ' 
Follet's integrative approach to administration, 'that 
is central to her contribution, is compared with the understan 
dings that dominate the field, both at the macro-social and o£
z 
ganizational perspective. -' 
The study proposes a comprehensive frame of reference 
unifyng her thought, in such a way that are examinated the as 
sumptions, principles and concepts which configured Follet's 
philosophy of life and coherent administrative action. 
Some implications and applications of Follet's integra- 
tive formulations to professional administration are conside 
red. 
Integrative administration is here understood as: 
a) Psychological and social processes through wich indi 
vidual action and collective action may enrich one another, 
without reducing one scale of action to the other; 
b) Creative strategies formulated and implemented thnq¿ 
gh learning how to engage conflict so as to "integrate the 
situation" (not through instrumentalist strategies, in whate- 
ver technical or behavioral forms); 
c) Actionable legitimacy-generating policiesznúlpnxpxms 
which improve power and leadership by facilitating self-de
XX 
termined aspirations of individuals envolved into the process 
(not as organized through manipulation, by extrinsic ` forces, 
supported through a doctrine of consent); 
d) Discovery of jointly determined objectives and me- 
thod for a society, polity, association or workingteam (not 
by atending the "decision making" instrumentaly so as to ob- 
tain precønconceived objectives). ~ 
The approach of this research is to examine Follet's pu 
blished works and other publications about it, which suggests 
that her thought provides a basis for rethinking the founda- 




~ Este trabalho estuda a contribuiçao de Mary Parker Fol- 
let, ao pensamento administrativo. 
Além desfiimã-la no contexto da teoria administnfliva,cqE
~ parando suas formulaçoes com as de outros cientistas que tem 
dominado esse campo de conhecimento, tanto sob a perspectiva 
macro social, como no nível organizacional, descreve segundo 
~ ~ seus prõprios termos a formulaçao do conceito de admüüstragxy 
sob o enfoque integrativo que permeia toda a sua obra. 
Analisa e descreve, também, os pressupostos e as premis 
sas de apoio ao conceito integrativo, além de considerar impli 
cações e aplicações ã prática profissional da administração.
~ Administraçao integrativa aqui é compreendida como: 
a) Processos psico-sociais através dos quais a ação in- 
dividual e coletiva podem ser mutuamente ampliadas e enriqueci 
das sem reduzir o significado de uma dimensão em relação a 
outra; 
b) Estratégias criativas, que envolvem aprendizagem em 
lidar com conflitos, de modo a "integrar a situação" (por opo 
, ~ , . ~ siçao a estrategias instrumentalistas, seja sob a versao técni 
ca ou comportamental); 
c) Legitimação ativa do poder e da liderança, de políti 
cas e de programas, como conseqüência de evocarem e promoverem 
a harmonia de aspirações, determinadas pelos prõprios indiví- 
duos envolvidos no processo;
XXII 
d) Determinação, em conjunto, pelos interessados e atüm 
gidos, dos objetivos e métodos desejados por uma sociedade, 
comunidade, associação ou equipe (ao invês de obtê-los, atra- 
vês da imposição, da manipulação, ou do uso do poder, sobre ob 
jetivos pré-concebidos por forças extrínsecas, ou baseados em 
falso consenso). 
O método utilizado ê o da pesquisa bibliográfica, a par 
tir dos trabalhos de Follet e dos autores que os estudaram, ou 





DELIMITAÇÃO DO ESTUDO 
A. INTRODUÇÃO 
Qualquer pessoa que se aventure a estudar administraçãm 
seja um estudante curioso de qualquer área, acadêmico prüufipiqg 
~ ~ te ou concluinte de curso de graduaçao em administraçao, pro 
fissional em nível de põs-graduação, ou bem sucedido empresá- 
rio que queira aperfeiçoar seus mëtodos, ou ainda admimstrador 
público que busque resposta para seus dilemas, certamente se 
deparará, com perplexidade, diante de teorias fragmentárias e 
de difícil comprovação no seu prõprio quotidiano.
~ A sensaçao de irrealidade e de impraticabilidade doscxg 
teüdos multiplica a incerteza das recomendações e deixa sem 
resposta muitas questões importantes que se remetem ao'Tnm sen 
so" de cada um. ' 
A juventude, a recenticidade da ciência da admhüstmção, 
pelo menos da maneira como tem sido publicada e fimmahm¶¢e‹fiscu
~ tida nos aaüíos de formaçao profissional, como produto notável 
do século XX, não permitiu nem maturidade, nem depuração sufi- 
ciente ..para assegurar certezas a qualquer aprendiz. 
Por outro lado, a concentração de pesquisas e do esfor 
ço editorial, sobre o assunto, em países ditos desenvolvidos, 
faz ampliar o senso de irrealidade, pelas dúvidas que se apre 
sentam quando se examina a transferibilidade de conceitos, de
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uma cultura, onde foram elaborados, para outra, onde se preci- 
sa aplicá-los. 
A universalidade que êgmesumida nos conhecimentos apre 
sentados com foros de ciência,ë um dos tantos fatores que con- 
tribuem para manter sem exame as muitas limitações da assüncha 
mada teoria geral da administração até aqui acumulada. 
Se não em todos, mas em quase todos os elementos contri
~ buintes para a formulaçao desta teoria (que seria melhor desig 
nada como teoria administrativa ou teoria da administração ge- 
ral), prevalece a noção de necessidade e praticabilidade--quan 
do não a desejabilidade - de adquirir o controle social, atra
~ vês da aplicaçao coercitiva do poder, qualquer que seja o fun- 
damento invocado para justificá-lo. 
Nesta perspectiva está implícita a crença de que o con
5 
trole poderia gerar integraçao das partes individuais,no todo 
do trabalho humano administrado;~ 
Esta crença ë responsável por muitas tragédias, parti- 
culares e coletivas, do passado e do presente, tanto a.nível de 
governo,como nas empresas. A dura realidade vem demonstrando 
que a ciência administrativa precisa ser edificada sobre maias 
bases e seus conceitos precisam ser revistos.
4 Este trabalho e uma tentativa modesta neste sentido. Ao 
estudar a contribuiçao de uma autorapem tudo divergente do que 
tem sido proposto pela maioria dos cientistas do campo, e por 
isso mesmo, mantida sem o merecido reconhecimento,pretende ofe 
recer meios para revisar conceitos e preconceitos que tem ser- 
vido de referentes para a prática, impositiva e limitadora,par
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cial e pouco construtivo da administração convencional. 
B. NATUREZA E OBJHTIVOS DO TRABALHO 
1. Natureza do estudo 
Este trabalho estuda a contribuição de MARY PARKER FOL- 
LET ao pensamento administrativo. 
Trata-se de pesquisa bibliográfica, a partir dos traba- 
lhos por ela publicados, e das análises e referências produzi 
das por autores que se dedicaram a unificar suas idêiasfa apre 
1 _ 
sentá-las de modo sistemático.
Q Alem de destacar as idêias de Follet, pretende süiñrlas 
Q ~ no contexto da ciencia da administraçao convencionalmente acei 
ta, comparando-as com a de outros teõricos, que especialmente 
./ ' 
têm dominado esse campo de conhecimento, pela influência que
~ exerceram nas formulaçoes de todos os demais. 
2. Objetivos 
Assim, em termos gerais, busca-se ampliar o conhecimen-
~ to e a compreensao das idéias centrais de Follet sobre os pro 
cessos psico-sociais que ocorrem no âmbito da administração. 
O objetivo deste decorrente ê produzir um instrumento 
útil, a qualquer pessoa na posição de administrador, para revi 




de ciência, a respeito dos fenõmenos administrativos. 
Em termos específicoszbusca-se caracterizar a conceitua 
ção da "administração integrativa", nos termos de Follet. 
Administração integrativa, para este trabalho, ê coloca
~ da como um enfoque alternativo para a administraçao, tanto con 
cebida a nível macro-social como ao nível organizacional de afã 
lise. 
Follet oferece uma interpretação fundamentalmente dife 
rente e uma resposta prõpria aos dilemas e possibilidades con- 
~ ~ ~ tidos na expansao da civilizaçao industrial, na divisao do tra 
balho dentro da sociedade e na histõrica alteração dos modos 
de produção,e parece importante conhecê-la e tornã-la conheci 
da.
~ Ao analisar estes dilçmas, ela os considera nao como par 
te intrínseca dos fenômenos, mas como conseqüência do modo co- 
mo as atividades industriais e do governo foram concretamente 
organizadas e conduzidas, o que a faz pensarrms Lhmtajks - e 
rejeitar - as proposições determinísticas tão ao gosto do seu 
tempo. Ela encara a racionalidade instrumental, que está embu- 
tida na maior parte das teorias de administracao, nao somente 
como desnecessária e irracional, mas também ineficaz. 
Não aceita as premissas sobre as quais se funda esta
~ racionalidade e que consiste numa separaçao de "coisas" como 
sujeito e objeto, meios e fins, fato e valor, conhecimento e
~ açao, por entendê-las inseparáveis e correlatas. 
Este trabalho se dedica, em parte, a conceituar a "in-
50 
~ ~ separabilidade. e reciprocidade de relaçao" que sao subjacen- 
tes ao conceito de integração e unificação da ação administra 
tiva por ela propostas. 
~ ~ E analisado o significado de unificaçao de situagxs mi 
ministrativas e os respectivos processos, a nível individual 
~ ~ (unificaçao psicolõgica) e a nível coletivo (unificaçao so- 
cial). 
Em caráter exemplificativo, ê descrita a aplicação do
1 ~ ~ enfoque integrativo ã questao da representaçao de empregados, 
uma situação típica de conflito (por ela estudado e de mmsoäl
~ te interesse nos dias atuais). Também ë analisada a aplfixçao 
da õtica integrativa ã atividade de planejamento, por ser es- 
ta a função administrativa habitualmente mobilizadora dermúbr 
exercício de arbítrio, que ë, na teoria convencional, confun 
dida com poder. 
Ao oferecer conceitos novos para liderança, controle e 
poder, ela descarta os processos geralmente prescritos para 
o exercício da administração, por considerä-los desintegrado- 
res e prejudiciais ã vida humana,que ela toma como referencia 
cardeal. 
Completando .a anãlise,zmma mqfliar a compreensão das
~ propostas de Follet, sao estudadas tambêm.as influências filo 




.. ‹‹ . .. ._ _. 1. Metodos e n1ve1s de analise na Ciencia da Administraçao 
A_teoria, dizem os clássicos, ê'um conjunto de proposi
~ çoes articuladas que tem por finalidade contribuir para o co- 
nhecimento humano sobre uma realidade. A ciência ê 'resultante 
comulativa da teoria comprovada. 
__ No âmbito da administração, na dita "Teoria Geral da AQ 
ministração" ou "Teoria Organizacional", por referência ä es- 
trutura de trabalho associado ue ê a "or aniza ão" a maio q 9 Ç 1 _ 
ria das proposições tem se concentrado em questões gerenciais 
internas do tipo "como conseguir os melhores resultados para a 
organização"? 
Esta visão reduzida e utilitãria dos fenômenos adminis- 
trativos tem deixado de se ocupar com questões mais ánanqaües,
~ que envolvem a organizaçao, mas se expandem para além dela, de 
tal sorte que permita uma compreensão mais adequada do mundo 
4; real onde esses fenomenos ocorrem.
~ REZENDE (1982) sugere que uma das razoes pelas quais 
a teoria administrativa perde credibilidade e reduz suaégfli 
cabilidade, está na metodologia adotada, principalmente pela 
falta de clareza em definir os diferentes níveis de análise e 
abrangência dos estudos. Propõe ele, como medida de adequação 
e objetividade, a abrangência dos fenômenos administrativos em 
três níveis de análise: a) macrossocietãrio; b) organizacflxmú;
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c) operacional. 
Cada um destes níveis se ocuparia de um elenco específi 
~ ~ co de questoes e preocupaçoes que exigem metodologias diferen- 
tes. O deslocamento de categorias de análise de um para outro 
nível ë a causa de deficiencias teóricas que se traduzirkmxpe- 
la expansão inadequada de conceitos e confusão de pnaússwz nem 
sempre transferíveis, sem prejuízo, de um para outro plano. 
Assim, na dimensão macrossocietãria, a Teoria Administqâ 
tiva tem se ocupado com os contextos históricos de mudanças so 
ciais que facilitaram sua emergência. Nutre-se das contribui- 
ções de filósofos e cientistas sociais, cujos intenxses muitas 
~ ~ , vezes tangenciam a administraçao mas vao alem desta, no senti- 
do estrito do termo, constituindo-se, aqui, a Teoria Admüfistra 
tiva, mais uma faceta da Teoria Social. 
`
ä 
Questões como a análise da condição humana numa idade 
organizacional-burocrática e a própria evolução da burocracia 
inscrevem-se neste nível, que se utiliza do método Iústórioo-in 
terpretativo para investigação.O‹úÚethm ê melhorar a compre- 
~ .-.. . ,_ ensao da realidade atual, com base na avaliaçao da experiencia 
passada. 
Na dimensão organizacional, a ótica de análise se con- 
trai drasticamente para enfocar questões estritamente geren- 
ciais, isto ê,caracteristicas do elenco de ocupações e preocu 
~ ~ paçoes típicas de administradores situados nas posiçoes de tra 
balho ditas "executivas", das instituições públicas e priva- 
das - ou organizações - geralmente especializadas na produ 
ção de bens ou serviços.
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As questoes gerenciais, internas ã estrutura de traba- 
lho, geram,principalmente, estudos a respeito de desempemuaefi 
ciente. Aspectos instrumentais relativos a níveis de poder e 
~ ~ ~ ~ definiçao de atribuiçoes, (centralizaçao e descentralizaçmm es 
trutura, desenho organizacional); avaliação de rendimento (efi 
ciência, produtividade, efetividade); processos administrmdxos 
(princípios, funções, estilos de liderança); comportamento ad- 
ministrativo (motivação humana, integração do indivíduo na or 
ganização);-interação da organização com o ambiente, e, muitos
~ outros_ temas sao explorados pelo que se chamou enzonammxüe de 
Teoria Geral da Administração, na verdade apenas Teoria Organi 
zacional. A impropriedade de tratamento consiste no züfln àaser
~ a organizaçao apenas uma parte, embora importante, considerada 
como se envolvesse a totalidade do fenômeno administrativo e 
sendo assim difundida. 
O objetivo, a esse nível, ë a compreensão dos nehxse mo 
dos de assegurar sobrevivência, estabilidade e crescimento ãs
~ instituiçoes como um todo, ampliando sua funcionalidade, ã vis 
ta de objetivos pré-estabelecidos. 
O nível operacional estã caracterizado por uma perspec- 
tiva de análise ainda mais restrita. E a microvisão da organi- 
~ ~ zaçao, preocupando-se com segmentos.(setores ou divisoes),liga 
dos diretamente ã execução de tarefas ou ações, em espaço cada 
vez mais delimitado. Em geral versa sobre técnicas aplüiàeis a 
uma ãrea específica de problemas. O objetivo dominante ê arms-
~ ca da produtividade da administração (como acionadora do pro 
cesso) e da eficiência de parte da organização (como ente ins-
~ titucional, resultante de relaçoes estáveis de- trabalho, ou estruturas).
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Nesta dimensão, os estudiosos e a teoria resultante se 
~ ~ concentram em questoes práticas como: ocupaçao do espaço (lay- 
out), do tempo e energia (tempos e movimentos), fluxos (de ma 
~ ~ ~ teriais, de informaçoes e decisoes); descriçao de normas e re- 
gulamentos (formulários, rotinas processuais, manuais de proce 
dimento); análise do trabalho ou análise ocupacional (classifi 
cação de cargos e salários); e técnicas específicas de certas 
áreas de problemas como finanças (orçamentação, recebimento e 
uso de dinheiro e valores), produção, (programação e controle 
de quantidade e de qualidade,de custos, etc), materiais (plane 
jamento, aquisição e gestão de estoques), marketing (técnicas 
de comunicação social integradas para aumento de vendas) e mui 
tos outros . 
O principal método de análise, nestes dois níveis é o 
indutivo-dedutivo, baseado na observação direta dos fatos.Pre§ 
supõe que os fenômenos podem ser repetidos, o que justifica a 
~ A concentraçao naqueles que se reproduzem com mais freqüencia,fo 
calizando, portanto, a análise, sobre os eventos rotineiros, e 
deixando fora de alcance tudo o que é eventual (ou não lidando
~ com as situaçoes sempre renovadas). 
A dita "pesquisa operacional", que seria a essência da 
ciência e do método administrativo no nível operacional, busca 
estabelecer parâmetros e padrões de ação que permitam avaliar 
rendimentos de gestão de segmentos especiais. 
- ~ ~ Evidentemente as tres dimensoes estao interrelackxwfias, 
mas a disciplina intelectual na busca da verdade dos fatos so 
ciais e das coisas da administração requer formulação de cate-
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gorias claras, sob pena de inadequação de conclusões. 
Nao e a toa que a.impropriedade de certos deslocamentos 
conceituais tenha produzido tantas inadequaçoes e disfunciona- 
lidades na teoria administrativa convencional.
_ 
2. O Metodo Segundo¡Mafy~Parken.Fo11et 
2.1. Inseparabilidade e Reciprocidade
r 
-› As discussoes sobre o mêtodo científico, para Mary Par- 
ker Follet, se inserem como fundamento de toda a Teoria coeren 
temente proposta por ela para a compreensão das situações admi 
nistrativas. 
Para ela ê inaceitável a separação entre objeto e mêto 
do de investigação. ' 
Meios e fins são irredutíveis a uma relaçãoinstnmental: 
método de estudo e objeto a ser estudado determinam xmlaocnnro 
inexorável e recíprocamente. 
O esforço para estabelecer objetivos destacados deixa 
apenas abstrações em lugar deles. O esforço para atingir os 
fins, considerado independentemente dos meios, leva ao empobre 
~ ~ cimento da intençao, mais do que ao exercício da açao respon 
sãvel. 
~ ~ Follet denuncia que a sustentaçao de relaçoes instrumen
~ tais (inclusive a extrema versao segundo a qual "os fins justi 
ficam os meios") consegue que elas deixem de ser consideradas 
como doutrinas imorais e passem a ser aceitas como uma forma 
de "realismo", nascidas e voltadas apenas para as axseqüàxáas
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práticas imediatas do conhecimento.
~ Em sua opiniao, ê inexorável o recíproco relacionamento 
entre meios e fins operados na natureza em geral e no funciona 
mento dos processos psicolõgicos e sociais, em particular. 
Ela descarta como inadequada a configuração de formula- 
ções teõricas dentro de uma simplificação forçada da reäidade, 
~ ~ ou visao parcial, na qual, necessariamente, a parte nao consi- 
derada, dependendo de sua importância, pode distorcer signifi- 
.‹ 
cativamente o conhecimento construido. 
2.2. Complexidade 
Follet propõe um modo diferente de buscar a compreensão 
'U u u c 4 I 9 0
I da situaçao administrativa, no qual e indispensavel considerar 
a compknúdade como profundamente inerente, pelo reconhecimento 
e engajamento pleno nesta mesma compexidade,atravês da acei- 
tação das turbulências e incertezas, implicadas pelas recíprg 
cas interconexões, entre os diferentes aspectos envolvidos. 
A complexidade das situações, indissociavelmente ineren- 
te a elas, não ë um obstáculo analítico, mas um recurso para 
gerar interativamente inteligência administrativa coletiva e 
descobrir opções integrativas de ação. 
~ ' Assim como "situaçao" e o principal substantivo, para 
Follet, "integrar" emerge como seu verbo principal e "integrar 
a situação", como seu principal conceito.
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2.3. Conhecimento e Açao 
Follet insiste em que os administradores se emwflvmncom
~ a "situaçao total", de modo a descobrir a verdade da matéria 
em análise e englobar os interesses reais e substantivos das 
pessoas. Insiste também em que os administradores se envolvam 
com os conflitos e divergências e com a complexidade da situa 
~ " " ~ z , çao concretamente . Para ela, conhecer a situaçao, e intera- 
gir com as pessoas envolvidas para descobrir a "lei da situa 
~ .-0 çao". A exortaçao de Follet ê simultaneamente pragmática e mg 
ral: através deste concreto engajamento os administraknes pg 
dem ampliar a abrangência da análise, criando ligações com in 
divíduos autônomos, e deste modo, cada vez mais, unificar si- 
tuações, que,em conseqüência, criam novas possibilidades de 
diferenciação. Nutrindo-se das diferenças, chega-se a encon-
~ trar outras possibilidades de unificaçao e assim por diante. 
A busca contínua de Follet da "Lei da Situação" ê o que repre
~ senta para ela a busca da verdade na açao. 
2.4. Concretude 
Da descrença quanto ãs possibilidades de tratamento das 
"coisas em si mesmas", no campo social, por entender que na- 
da pode ser aprendido ou compreendido, isolado das demais en 
tidades com as quais a situação está recíproca e inexomnehmg 
te relacionada, resulta a convicção de que o administrador ê 
um ser moral ativo, cuja condição de conhecimento e compre-
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~ ensao da natureza das coisas é perceber a realidade em sua con 
cretude plena. 
Descarta assim a possibilidade prática `de passividade 
ou não engajamento diante de qualquer situação a ser conhecida 
e na qual aquela pessoa, para conhecé-la, é envolvida. 
Isto se torna uma tarefa muito mais abrangente do que 
simplesmente descobrir um conjunto de boas idéias que parecem
~ "certas" e "deduzir" implicaçoes para a vida a partir delas. 
Assim como é mais amplo do que descobrir, indutivamente,‹3'cue_ 
dã certo" ou "funciona". 
Follet, em suma, propõe que compreender o mundo social 
é um contínuo desafio, filosófico e empírico, de apreender as-
~ pectos deste mundo em termos de suas relaçoes com outros aspec 
tos relevantes, dentro de uma dinâmica global que evolui no 
tempo. E perceber os aspectos espaciais, temporais e transcen- 
dentes que entretecem a situação concreta sob estudo. 
Neste sentido, cada situaçao administrativa, no enüambr 
de Follet, é única. 
2.5. Unicídade e Método Genuíno 
~ 4 ~ Sendo cada situaçao unica - em funçao do tempo, lugar, 
sujeitos, e outros aspectos relevantes - não se aprende a ex- 
periência pela aplicação de qualquer método ou padrão de medi- 
da antecedente, mas através do concreto engajamento/rela‹k5qQ\ 
brindo, continuamente, linguagem, conceitos e métodos que são
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aplicáveis aos propõsitos do momento, enquanto sempre xrwas si 
tuações emergem. 
A geração do conhecimento atravês do envolvimento com o 
objeto estudado (por oposição ã propalada neutralidade cientí- 
fica herdada das ciências físicas) ë resultante da convicção, 
muito mais consentânea com a realidade da vida social, de que 
ninguém pode conhecer sem interagir, nem interagir sem inter- 
ferir nos efeitos. 
Em outras palavras, o sujeito do conhecimento real e a 
realidade conhecida são indissociãveis inseparáveis: não se 
¿=» 
pode conhecer fora da situaçao real, sem envolver-se nela e 
sem afetã-la. 
. 4 4 as O enfoque metodologico genuino para o fenomeno social, 
segundo Follet, não impõe abstrações conceituais e metodolõgi- 
cas sobre o mundo em estudo, mas toma a experiência, em sua 
concretude plena, como referente para validar, em relação a
~ propõsitos específicos, qualquer conjunto de abstraçoes. 
3. A Metodologia deste Trabalho 
3.1. As fontes 
A presente dissertação ê um estudo conceitual sobre a 
Obra de MARY PARKER FOLLET. 
O método utilizado foi o da pesquisa bibliográfica, ten 
como base as publicações originais de seus trabalhos.
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Complementarmente, foram consultadas as análises e re- 
ferências de autores diversos que se dedicaram ao esüEb'‹kxsas 
idéias, auxiliando, assim, a compreensão e discussão de algum 
~ ~ aspecto ou a melhor explicitaçao das formulaçoes, propostas ou 
presumidas. - 
Igualmente foram considerados autores que poderiam ter 
fundamentado a filosofia ou, pelo menos, influenciado, de modo 
relevante, as convicções de Follet. 
Por outro lado, também foram considerados os wflxmes que 
fizeram o contraponto de suas propostas ou que as provocaram,
~ e mais aqueles que, tendo-a superado em aceitaçao ou pnäfiígky 
sô recentemente começam a ser questionados, dando motivo para 
que Follet seja revista como "autora seminal", potencialmente 
5 4» ~ capaz de reorientar a pratica e a ciencia da administraçao. 
Suplementarmente, foram ouvidos especialistas em admi- 
nistração que ajudaram a confirmar conceitos e adequar os ter 
mos deste relatõrio. 
.. 3.2. Os Conteudos 
Tratando-se de estudo das idéias de uma pensadora ex- 
traordinâria, a primeira e mais fundamental bibliografia foi o 
conjunto composto de "The New State" (1918), "Comunity is a 
Process",por Lindall Urwick, de artigos diversos, sob o nome 
de"Dynamic Administration: Collected Papers of MARY PARKER FOE 
LET"(l973) - conjunto esse que registra o pensamento da auto- 
ra sobre diversos temas. '
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Para os objetivos deste trabalho, foi concentrada aten 
çáo no elenco de proposições, aperfeiçoadas ao longo de sua
~ vida e experiências pessoais, a respeito de situaçoes adminiã 
trativas. ' 
ø /.V Em particular, foram objeto de analise as ideias a res 
peito dos processos psicológicos e sociais que,1u>enü¶fler de 
Follet, compõem a responsabilidade e a ação dos admüüstrmknes, 
tanto no setor público como nas empresas privadas (ela fifi_ua 
das primeiras cientistas sociais a convencer autoridades e em 
presários, da indústria e do comércio, da utilidade prática
~ das contribuições científicas em queçacreditava). 
Para tanto, este estudo classifica as idéias princqmds
~ de Follet em dois níveis de análise: a dimensao macrossocietá 
ria, ou macrossocial, e a dimensao organizacional. 
3.3. Os Procedimentos 
As fontes foram consultadas na sua forma original, na
~ língua inglesa, em razao da inexistência de qualquer obra, so 
bre o assunto, que fosse conhecida ou disponível em porUxnÉS. 
A compensação para o desafio de trabalhar com o texto 
em inglês foi a instigante sensação de fidelidade ao -ÓH ¡.:. \-Q |.|. 
nal, a busca da proximidade máxima com as idéias próprias de 
Follet.
~ O procedimento adotado foi a leitura e interpretaçmaem 
inglês, convertendo para o português os conceitos e citações.
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L Estegxocedimento duplicou as dificuldades deste estudo, 
jã que requeria, além de adequada compreensao dos termos, a 
tarefa adicional de transpor corretamente os conteúdos para a
~ expressao na língua nacional. 
`A&êndisso, a necessidade simultânea de domínio das duas 
línguas e da matéria em análise, trazia embutido o1fisco:- tan 
to quanto possível evitado - de cometer alguma eventual imprg 
priedade de termos. 
,fçesar desse risco, ãs citações e transcrições na língua 
estrangeira, que supostamente preservariam a autenticidmkz foi 
dada preferência ã tradução direta com vistas a obter, além 
da unidade do texto, facilidade de utilizaçao imediata das 
idéias de Follet, pelo maior número possível de pessoas. Prin- 
cipalmente aquelas âs quais os originais permanecem inwmfisfwfis. 
exatamente por essa lacuna editorial no Brasil. 
. 3.4. Os.Resu1tados 
De todo modo, o produto desse esforço aí está para ser 
conferido, também quanto a este aspecto. 
Finalmente, vale considerar que as elaborações do DrJL 
Hardwick (1985) no trabalho "Integrative Administration: the 
Contribution of Mary Parker Follet" foram importantíssima fon- 
te de orientação para a metodologia de análise adotada. 
A intençao nao foi realizar uma avaliação crítica, no 
sentido de sopesar as propostas de Follet ou a sua formulação,
.T
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tampouco. a simples versão ou compilação de sua obra. Também 
não foi examinada a questão da transferibilidade cultural des- 
tas propostas ou o seu desdobramento e aplicabilidade ao nível 
sub-organizacional. 
O que se pretendeu, sim, foi a descrição e sistematiza- 
ção das idéias principais de Follet, para abrir caminhos ã 
sua discussão, facilitando a compreensão dos conteúdos nais sbq 
nificantes e que são sintetizados no enfoque integrativo da ad 
ministração. ' 
Este trabalho compensarã sobejamente as energias aplica 
de algum modo, ã superação das distâncias e Ç\ F1' H. I'-' das, se for 
do tempo que precisam ainda ser avançados até que aslüçoes de 
Follet sejam suficientemente compartilhadas.
E CAPITULO II 
REVISÃO DA LITERATURA: FOLLET NO 
CONTEXTO DA TEORIA ADMINISTRATIVA 
Para melhor comprender a singularidade de MARY PARKER 
FOLLET no contexto da teoria administrativa e melhor avaliar 
a originalidade e significado de sua contribuiçao ã ciência e 
ã prática da administração, ë indispensável analisar as suas
~ concepçoes a respeito de realidade social, comparando-as com 
as de outros autores que foram dominantes no assunto. 
Neste capítulo são enfocadas as suas idéias sobre rea- 
lidade social no âmbito das sociedades mais amplas, ou seyasb 
a perspectiva macrossocietãria, e no âmbito das organizações, 
isto ê, sob a perspectiva organizacional. 
.- Suas concepçoes sendo tomadas como referência temãjca, 
são comparadas com as dos autores que assumiram maior expres- 
são, por terem tratado primeiro,comrmüs~pnxmiaàfib ou mais pro 
~ Q fundamente destas questoes, exercendo influencia importante so 
bre todos os demais, quanto ao modo de compreender a realidade 
social. 
A. FOLLET E OS TEMAS DOMINANTES EM ADMINISTRAÇÃO: 
‹ PERSPECTIVA MACROSSOCIETÃRIA 
Um dos temas sistemãticamente abordados no campo de co- 
nhecimento das ciências sociais, nas quais se insere a aàúnmâ 
754
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tração, é a organização humana analisada na dimensão Ida -so- 
ciedade mais ampla - ou perspectiva macrossocietâria. '
~ Sob esta perspectiva, as concepçoes de Follet a respei- 
to de realidade social,em geral,e o seu modo de omqmeemkx esta 
realidade, em particular, estão em flagrante contraste com as 
de cientistas que tem dominado este campo de estudos. 
Neste capítulo, a perspectiva macrossocietâria de EIJEE 
é comparada com as de MAX WEBER (l982), em especial, suas con- 
cepções a respeito de "poder" e seu papel no desenvolvfimxto da 
realidade social; "racionalidade instrumental", como prolonga- 
mento, na sociedade, dos interesses expansionistas da civiliza 
ção industrial; e, as análises sobre a "burocracia", como cor 
porificação institucional desses interesses.
r 
Estas concepçoes weberianas, sobejamente conhecidas e 
repetidas, tem lastreado grande parte dos estudos e a prática 
da administração em muitos países, inclusive no Brasil. 
Além de se contrapor ãs idéias de Weber, Follet assume 
características peculiares, quando suas idéias são vistas ã 
luz das criticas e denuncias de ALBERTO GUERREIRO RAMOS(l98l), 
~ ~ sobre as restriçoes que soñe acmqmizaçao administrativa, pelo 
uso de critérios de.racionalidade instrumental (por isso esse 
capítulo também se ocupa desta avaliação). 
Além desses conceitos, as aspiraçoes de ÉMILE DURKHEIM 
a respeito de "soliedariedade orgânica"; as possibilidades de 
participação política delineadas por JEAN JACQUES ROUSSEAU, re 
visto por J.G. MERQUIOR; e a compreensão de realidade social, 
a partir de fontes de civilizaçoes orientais, traçadas por
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RAGHAVAN 1YER,"-- 'conforme 'proposto por B. TERENCE HARWICK, __ 
podem oferecer meios para ampliar as comparações das išéias de
~ FOLLET, a respeito dos modos de organizaçao social e formal, 
na perspectiva macrossocietária. 
1. Burocracia e racionalidade instrumental 
À burocracia ê o.modelo principal de pensamento sobre 
organização humana, que tem dominado a teoria e a prática admi 
nistrativa. 
O crescimento de estruturas burocráticas, primeiro no 
setor de negõcios, depois no governo, teve ritmo sem preceden-
~ tes na histõria, no final do século XIX, com a multipliagpo de 
grandes empresas, desencadeada em vários países.
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O moderno conceito de burocracia data desta época e foi 
estudado, em macro-perspectiva, por MAX WEBER, professor e pes 
~ ~ quisador social alemao. Este buscou descobrir as implicaçoes 
que 0 "crescimento inexorável da burocracia" teria para a so-
p ciedade e para a historia, 
A nível organizacional e sub-organizacional, o conceito 
foi tratado por HENRI FAYOL, engenheiro e empresário, que ten- 
tou identificar princípios universais por meio dos quais se 
pudesse projetar e gerenciar organizações produtivas de gran- 
de porte. 
Follet se coloca em posição divergente das concepções e 
recomendações destes autores seminais, ocupando-se, pioneira- 




A discussão de Weber sobre burocracia, ê.voltada para 
o aspecto da racionalização crescente, que ele percebeu como 
tendência histõrica e transcultural,orientada no sentido da 
I. 
\. 
"zweckrationalitat" ou racionalidade instrumental. Embora la _ , ,
, 
mentando a perda da "vertratfimuflitm?, que KARL MANNHEIM (1940) 
traduziu por racionalidade substantiva, aceitou.esse direciona 
mento no sentido da racionalidade instrumental como força ig
A resistívelëáabë necessária para o desenvolvimento economico da 
Alemanha' e de outras nações-estados em processo de moderniza-
~ çao. 
MERQUIOR, (1980) observa que: 
"Em óuma, a aactonattdade áoamafi da modeana buaocaacta 
óe alimentou amplamente daquele paoceóóo'gena£ de Qagtg 
`na£tzação que continha, paaa webea, a chave paaa a htó- 
tãata da cuttuaa e, dentao deta, paaa a emeagêncta da 
modeantdade". ` 
. ›~ ALBERTO GUERREIRO RAMOS (1981) criticou a expansao aanâ
~ siva de um modo de pensamento caracterizado por padnmäsde nmfio- 
nalidade instrumental que conformaram todo o desenvolvimento 
da administração profissional. RAMOS, tanto quanto WEBER, cor- 
relacionou a expansão da economia política, ou organizações 
formais de cunho econômico, nas sociedades como um todo. RAMOS 
acreditava que uma tendência histõrica diferente, que ele deng 
mina "paradigma para-econômico" de relações humanas, está em 
formação, dependendo, para ser incentivada ou bloqueada, da 
ação dos profissionais da administração. RAMOS articulou uma
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anãlise macro-social das organizações na qual a sociedade não 
precisaria ter como principal critério de associação humamaas 
cmgaüzajks formais com hierarquia político-econômica e na qual 
~ ~ ~ as configuraçoes mentais nao sao essencialmente delimitadas pe 
la perspectiva racional instrumental. 
WEBER vê burocracias administrativas, nos setores pübli 
~ ~ co e privado, como meios de aplicacao e extensao da racionali- 
dade instrumental no seio da sociedade. Os aparatos administra 
~ ~ tivos nao sao percebidos como existentes por si mesmos, mas cg 
mo correlatos institucionais de valores socialmente partilha- 
dos (ou dimensões simbólicas) da ordem política. No caso, um
~ modo particular de legitimaçao da ordem social, a que ele deng 
minou "racional-legal", para contrastar com outros conjuntos 
de valores sociais (ou o que ele acredita ser estilos de legi-
~ timaçao)e que assumiriam a forma "tradicional" e a forma "ca- 
rismãtica". 
J.G. MERQUIOR (1980) em sua profunda análise do tema le 
gitimidade, no pensamento de WEBER e ROUSSEAU, apresenta de mg 
do conciso os estilos de legitimação, as formas correspondafifs 
de aparatos administrativos e as escolhas a que parecem nos 
conduzir atualmente: 
"Bunocaac¿a E ,a .dominação nac¿ona£-Zegafi encaanada. A 
eóóëncia do aaâióma ë óeà £¿uàe de âegàaó; a émóêncàzda 
_. bunocnacia e tnabafihaa óegundo noamaó geàaió e ^äega£a- 
mentoó eótàiioó, deóde a óeleção do óeu peóóoafi atë a 
øópecifiicaçao de objetiuoó, cnitahioó de claóóifiicaçao 
e deveneó. No paóóado, o caâáóma óem £@&.e ocaâióma ii-
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mitado poa nonmaó eàam a ãnáca altehnativa paâa o "eteí 
n ~ ' no ontem da tnadiçao. No pàeóente, a Zidenança caniómg 
, ,z _. V _ tàca a o unico meáo de áugáa ao gàifihao Ámpeóóoai da bg 
hochac¿a". 
2. Organizaçao Social e Poder 
No dizer de B. TERENCE HARWICK (1985) esta ë a questão
~ que WEBER e uma legiao de cientistas sociais nos legaram: como 
fugir das limitações impostas pela prevalência de critêrims de 
racionalidade instrumental na organização social, independente 
mente de serem precedidos de expansão econômica? 
Ao sugerir que os modos tradicionais de legitimação já 
~ , . ø , . 4 ~ nao parecem mais viaveis, e mais, que os modos carismflicos sao 
intrinsecamente instáveis,§configura o dilema civilizacional: 
seria o futuro uma oscilação entre estes modos burocráticos de 
controle social e a liderança carismática ocasional, para o 
melhor ou para o pior? 
O dilema ultrapassa os limites ideolõgicos e se aplica
~ _ O . tanto a países de orientaçao capitalista com aos socialistas.~ 
CHARLES LINDBLOM (1958), analista econômico, trata das implica 
ções das grandes organizações burocráticas de negõcios para as 
sociedades democráticas. VLADIMIR LENIN (1932), proclamou a 
reação contra a burocracia como a primeira tarefa da Revolu- 
ção. Quando, ao contrário, a burocracia ainda mais se emxmdiu, 
concluiu que a situação era decorrente do "socialismo imaturo" 
que seria superada quando suficiente industrialização tivesse
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acontecido. 
A.R. MICHELS (1962), identificou uma "lei de ferro da 
oligarquia" operando nos grandes partidos políticos e observou 
que este dilema seria endêmico a todas as atividades organiza- 
das em larga escala. 
FOLLET compreendeu que este dilema ê um desafio para as 
civilizações contemporâneas e decidiu enfrentâ-lo. Como WEBER, 
relaciona suas idéias sobre organização com a visão do proces-
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so social mais amplo. 
HARWICK sugere que, para melhor comparã-los, seria ne- 
cessário contrapor as respectivas concepções gerais de ordem 
social e processo social, e, mais especificamente, suas noçoes 
sobre poder e autoridade legítima. 
2.1. Conceitos de Poder 
A teoria de WEBER sobre burocracia ê alicerçada num con 
junto de premissas a respeito da natureza do poder, autoridade 
e liderança para criar e manter o controle social. Nestas no- 
ções a respeito de "poder", "autoridade" e "liderança"residem 
diferenças cruciais entre WEBER e FOLLET. São também estas as 
pedras angulares sobre as quais estão construídas as respecti- 
vas teorias de organização. 
2.1.1. Causa ou Conseqüencia 
Para WEBER, ter poder ê impor a vontade prõpria sobre o 
Comportamento de outras pessoas. Em suas idéias sobre Íbrocra-
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cia, demonstra interesse por um tipo especial de poder a que 
ele denomina "dominação". Dominação seria o tipo de relação de 
poder que ocorre entre o "líder" e`o "liderado". WEBER se ocu- 
pa em examinar a natureza da autoridade establecida, quando a
~ pessoa que impoe sua vontade sobre outros acredita ter o direi 
to de exercer este poder e, recíprocamente, quando outro consi 
dera seu dever obedecer estas ordens, independentemente da opi
~ niao que possa ter a respeito do conteudo de ordens particula- 
res recebidas. 
Destas crenças, sustenta WEBER, constitui-se a legitima 
ção do poder e a estabilidade do sistema de dominação.Alêm dis 
so, tais crenças forneceriam a chave para a compreensão de di- 
ferentes modos de dominação social.
~ FOLLET como WEBER, nao focaliza o poder generiommmtermm 
tem uma noção qualitativamente difefiente da de dominação. Ela 
assegura que o poder compreendido como dominação tem sido uma 
idéia socialmente aceita, tanto no pensamento teõrico quanuano 
comportamento dos administradores. Entretanto, ela vê esta for 
mulação de poder, simultaneamente, como desnecessária e, afi- 
nal, ineficaz. Mais do que uma questão de "poder sobre", para
~ ela, a questao deve ser de "poder com". Isto ê, para HIÃET "pg 
der" realmente deriva do trabalho conjunto com outras pessoas 
e com a natureza, mais do que de dirigir recursos de modo a im 
por a vontade de alguém sobre os outros ou sobre-a natureza. 
Para WEBER, poder ê causa, no sentido de que concede a um admi 
nistrador a sua posição. Para FOLLER, poder ê uma conseqüência 
de descobrir modos de trabalho associado para conquistar objg
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tivos conjuntamente desejados. 
.Para ambos, poder reflete competência e capacidade, mui- 
to embora com notãveis diferenças de sentido.
1 
_2.1.2. Bem escasso ou Recurso Ilimitado 
E também HARWICK que` descreve .como estas noções de po- 
der, qualitativamente diferentes, e suas diferentes versões do 
que constituiria autoridade legítima, têm conseqüências diretas 
sobre as respectivas idéias a respeito do que seja organização 
e o correspondente aparato administrativo. 
~ ~ WEBER define organizaçao como a ligaçao entre líderes e 
liderados. FOLLET rejeita êsse dualismo social, entre líderes 
e liderados: para ela o poder não pode ser entendido como um 
recurso escasso a ser retido por uns poucos, mas sim como um 
bem inexaurível a ser gerado através de atividades integrativas 
e unificadoras de todos os participantes e envolvidos. 
No trabalho "Parapolitics" RAGHAVAN IYER (1979), aponta 
a característica fundamental e o impacto daquela comxmção pre- 
dominante de poder que WEBER subscreve¡e a que FOLLET se inte- 
ressou em delimitar e descrever como ação social integrativa: 
"O teamo "pošea" eótä etimoiogicamente Zágado ao venbo 
‹|| II ^ pouvoía (podea em fiaanceó). Em óeu dea¿uado,como óubó- 
taniiuo, tende a alimentaa a Lluóäo de que nã um deteamá 
nado quantan de eneagia ou áoaça dióponluel noó óeaeó'n¿ 
manoó em quafiquea óocáedade. Se eóte ë ¿¿xo¡ como aó pe¿ 
óoaó acaed¿tauam óea no ambiente da filóica e da mecânica 
.ø .- de NEWTON, no óecuzo XIX, o podea óo pode óea d¿óta¿bu¿_
28 
do atuavëó de jogoó de óakdofzauo, no quai um ganho pg 
' _ na um e, ntceóóaàiamente, uma pauda pana outuo. Aóóim, 
pauu'uumøntah'0'pddeh da um_guupo ou peóódu, óeuia paz* 
ctóo uetiuan podea de outuo guupo ou peóóoa.`Eóta vei 
~ .ø .- óaq eótatica e que tem contuibuido puna a puokongada tag 
.- gedia da po£Z£¿caV. . 
Assim, ,presumindo que haja uma quantidade estática e
~ fixa de poder numa situaçao, WEBER focalizou sua análise em 
descobrir: como o poder ë adquirido, dividido, utfliäaire tnfls- 
z s 
mitido. O poder assim percebido torna-se um recurso escassocnm 
deve ser usado cuidadosa e parcimoniosamente, já que com sua 
utilização sofreria desgaste e se exauriria. Deslocando o foco
~ da análise para a relaçao complementar entre líderes e lidera- 
dos, FOLLET, concentra-se em descobrir como esta interação po- 
de gerar e expandir o poder para a consecução de objetivos con 
juntos. Ou seja, o poder resultante de congtrutiva intemmão re 
cíproca ë virtualmente ilimitado. 
Tão diametricamente opostos entre si, a respeito destas 
questões, WEBER e FOLLET, em conseqüência, verão com notáveis 
diferenças o papel da organização, da gerência e da participa- 
~ ~ çao na administraçao. 
2.1.3. Imposiçao ou cooperaçao 
Para WEBER, a complexidade da realidade social precisa 
ser simplificada, uma vez que a complexidade limita a capaci 
dade de reforçar o poder como dominação. Em marcante contraste, 
para FOLLET, a complexidade se torna meio de geração de poder 
(no sentido de "poder com*) já que elabora e enriquece ativida
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des conjuntas. Segundo FOLLET, a autoridade legítima ê' gerada 
~ ~ ~ precisamente pela conjugaçao, interaçao e unificaçao de ativi- 
dades autônomas e aparentemente diversas. 
Assim, enquanto para WEBER o problema onçnúzackxml cen- 
tral ê delimitar a autoridade para reduzir abusos, segundo FOB 
LET a questao central da organizaçao ê exatamente o contrário: 
não se trata de dxstranger a autoridade mas amplificã-la (ten 
do em mente suas diferentes concepçoes de autoridade e poder). 
Em WEBER, a burocracia ê um meio_de implementar e omuflizarins- 
trumentalmente a cadeia de poder disponível. Em FOLLET, organi 
zação ê potencialmente um meio de gerar substancialmente po- 
der, como conseqüência da ação integrativa, de modo a expandir 
e multiplicar a rede de poder disponível. 
Para FOLLET, empregar coercitivamente o poder equivale 
a admitir-se que se falhou, muito embora possa parecer viril e 
' 
I? 
do ponto de vista instrumental ter sucesso. Significativamen- 
te, para ela, gerar poder atravês da composição de 'diferenças 
e integração de atividades produz vitõria, ainda que sem o 
sabor do comabate, no dizer da HARWICK. 
2.2. Um novo Conceito de Liderança 
A noção de liderança está intimamente correlacionada aos 
conceitos de poder e de autoridade. A liderança, no sentido we 
beriano, significaria a capacidade de alguém impor sua vonta- 
de, sem considerar as aspirações ou desejos dos "liderados".Pa 
FOLLET (1951), liderança ë a geraçao de uma cagacidade interna 
no sentido pessoal e a habilidade de exercer esta capacidade 
cooperativamente em relação a outras pessoas, de modo a inte
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grar o conjunto de atividades. Qualquer pessoa que tenha desqn 
volvido esta capacidade; não importa em que grau, tem o poder 
e a responsabilidade da liderança na medida em que fundtmahmg
~ te utiliza esta capacidade em relaçao a outras pessoas: 
"A antiga noção de tidea eaa a de um homem agaeóóiuo, o 
dominadoa que óe impunha óobae todoó peta intenóa goaça 
.- de óua vontade peóóoat. Atuatmente ha oó que começam a 
penóaa num iidea em teamoó de capacidade paaa o taaba-
4 tha... que ha muitoó tipoó diáeaenteó de capacidade, de 
iideaança e... meómo a menoa detaó deveaia óea utitiza 
da... que hã difieaenteó tipoó de quatidadeó de tideaan- 
ça pøóóuidaó pan digenenteó homenó e mutheneó e tambëm 
que digenenteó óituaçõeó hequehem difieaenteó tipoó de 
competencia, e o homem ou muthea que poóóuia a competën 
_. 5 cia demandada poa uma óituaçao, noó negocioó maiô bem 
adminiótnadoó, (aó demaió ciacunótãnciaó óendo iguaió) 
tendem a conâüüuim-óe em tidea daqueie momento. Em noá 
óoó comptexoó negõcioó modeanoó, poatanto, devemoó ga- 
.- tah de uma tideaança muttipta paaa a quai muitaó pmóâoaó 
podem conthibuia". 
A respeito dos "liderados", FOLLET denuncia a "falácia 
da velha idéia de obediência", 
,A ... notadamente aqueta obediencia neceóóaaiamente pa¿ 
4- q , , ,A A ø óiua. Ha um paincipio ativo na obediencia. Obediencia e 
um momento num paoceóóo. Aquete que obedece e aquele 
.Q ' que e obedecido, amboó contnibuem paaa aquete momento. 
Exióte, via de aegaa, um paoceóóo eiaboaado e muito com
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ptexo acontecendo. Em um momento do phoceóóozuwntece ag 
go que nõ¿'denom£namoó obediência maó que depende de 
tudo o ma¿¿ que eótä acontecendo. 
3. Enfoque Integrativo da Administraçao 
A maneira de FÕLLET tratar poder, liderança e‹imdiência 
4 ~ ~ e tao diferente nas conclusoes a que chega como no modo de ob- 
servar estes fenômenos. WEBER entendia que era válido separar
A o "dever ser" do "ser" e reforçava o argumento de que a cien- 
cia social deveria ser isenta de juizos de valor. Isto explica 
^' n Il porque ele teria assumido uma posiçao dita realista para se 
concentrar no estudo do poder como dominação; FOLLET, ao con- 
trãrio, rejeitava a validade da separação entre "o dever Sâr" 
ideal, e o "ser" real, e preferia adotar a postura de análise 
entre o "agora" e o que "poderia ser". Para ela, o "ser" ê 
apenas um momento que passa, evoluindo inexoravelmente de acor 
~ 4 ~ do com uma orientaçao axiologica ou vontade moral em açao. Ela 
também estava ciente de que prevaleciam socialmente os fatos 
com aquela forma de poder observada por WEBER. Recusava-se, pg 
rêm, a construir um modelo de organização alicerçada nesta for 
ma de poder sô porque era a forma mais freqüente, não a acei-
~ tando como referente apropriado para a açao administrativa. 
"Tão Konge quanto goi minha obóenuação, a m¿m)mweceque, 
onde quen que haja poden, uóuafimenie ó¿gnÁ5¿cando"poden 
óobne",_ou poden de uma peóóoa ou gnupo óobne algumaó 
outnaó peóóoaó ou gaupoó, E poóólvefi deóenvotuen a con- 
cepção de "poden com", um poden deóenvokuido em conjun-
32 
to, poden'coopeuattvo, não um poden`coeuctt¿vo". 
A tarefa da organização, ela admite, não ê perpetuar um
Q sistema dicotomico entre líderes e liderados, mas reduzir as 
atividades que consistem em exercício de "poder sobre" para ge 
rar o "poder com". 
"Se óeu negocio E ongantzado de tai modo que você pode 
.ø tnfituenctau outuo admtntótuadoa enquanto ete eóta' tn- 
filuenctando você de tal modo que um tuabathadou tem 
opoutuntdade de tnfituenctau você aóótm como você o tn- 
átuencta; óe na uma tnfituëncta tntenattva -acontecendo 
todo o tempo entne vocëó, o podeâ conjnto,ywdeóeh‹wn¿- 
tuutdo. Átuavëó da htótõata, vemoó que o contaote tuaz
A conóeqüenctaó deóaótnoóaó óempue que óupeua a tntegna- 
ção. Não ã eóta a dtfitcutdade na Índia? A Räóóta.tmnque 
uóan autontdade anbttnãata pouque atnda não apuendeu a 
tntegaau. E a matou fiuaqueza de wooduow wttóon nao óot 
acnedttan que o contnote podenta venceu a tntegnação?" 
3.1. A Lei da Situação 
O conceito de FOLLET sobre poder ê construído sobre o 
que ela identifica como "lei da situação" quando fala do tra- 
balho dos administradores: 
"Noóóo taabatho não conótóte em Kevan aó peóóoaó a obe 
decenem oudenó, maó em encontuan mëtodoó petoó quató 
poóóamoó me£hoh'deÁcobhtn a ondem tntegnat pata uma ót- 
tuação panttcutau... Deveulamoó exencen autontdade, maó
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.ø ~ óempae a autonádade pmopaia da ó¿tuaçao..." 
O contrãrio de autoridade situacional seria a que não 
se relaciona com toda a experiência envolvida, mas ë exercida 
por um homem isolado ou um grupo de homens. FOLLET ë enfätica 
quando diz que a compreensão da situação envolve a preposição 
"com".
ã
~ As situaçoes seriam como terrenos ou complexas ecolo- 
gias que precisam ser profundamente compreendidos e cuidadosa- 
mente mapeados, se alguém quiser'avaliar o potencial que eles 
representam. Tratar uma "situação" apenas como um problema não
~ ê inteligente, porque nao emprega toda a força de diagnõstico 
disponível e ainda desloca a atenção da questão correta (que 
possibilidades estão implícitas na situação?) para a questão 
errada (como assegurar aceitação para a decisão? 
_ 5 . . FOLLET destaca a necessidade de aprendizagem social de 
modo a poder-se captar o potencial contido nas situações. A ta 
refa constituiria um "aprender como unificar experiência com 
experiência" e a lei da situação corresponderia ã descoberta. 
FOX (1973), oferece uma conceituação simplificada desta 
noção de FoLLETz 
n ' Il ' “Il” Aóóàm, óe óâtuaçao e a taama total de aeópoótaó aecš 
paocaó que contoanam um alvo no quai aótamoó znuoluidoó 
ou no quai fiicamoó Lnteaeóóadoó, a "fieá" daqueka "óitua 
ção", conóióte noó aópectoó que eótão conectadoó a eóte 
alvo e ma¿ó aqueleó que ainda eótao em confilito e aequg 
nem noóóa atenção conóc¿ente e delibeàada pana óeaem 
aeóoividoó. A "lei" Ae apiica tanto ao que ë, como ao
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que pode óea. Colocamo-noó em haamonia com a Á¿£uação 
vigente e taabathamoó pana aeakízan a ó¿tuaçao ódmcdwn 
_ .- te pela integuaçao com a puoxáma. Enquanto aÀóúh~¿ázømm, 
a nova óituação E conótauida óobaa a ant¿ga,de acaãócé 
mo em acaëóc¿mo,e'ca¿a-óe algo que não ex¿ó£¿a anieó e 
que nao podcnía tea óido antecipado com paecióao". 
E também FOX que aponta uma aproximação entre o concei 
tÓ de*“lei da situaçao" de FOLLET e a idéia de Lei Natural: 
"A Zei da óiiuação... deóempenna uma áunção muito paag 
` c¿da, com a £e¿ natuaal. Aóóim como oó palncipeó fioaam 
admoeótadoó' paaa govcanaa de acoado com a lei naiuaal 
ø óeuó deaiuaiiuoó Zcgítimoó, aóóim o lldea deve' agia 
de acoado com a Kai da óituaçao. Entacianto,enmmnü› a 
£c¿ naruuai tem ó¿do uáóta como eteana e tende a óen 
veabaíizada num conjunto de paeccitoó c paecedenteó, o 
_. - _, __ ` ponto paincipaí de FOLLET 2.queuíóiiuaguxeáhrócmpue mu- 
dando e a £a¿ tem qua mudaa com eia". 
Colocando em termos . simples,a_lei.`.da; situação zde cor 
responde-ã busca da verdade na situaçao concreta. 
Se os aparatos administrativos estiverem organizwis de 
modo a ser obedecida a lei da situação, nem os caprichos pes- 
soais arbiträrios sustentarão uma autoridade, nem uma rotina 
inepta valerá para exigências únicas. O aparato administrati- 
vo precisa ser organizado de modo a promover versatilidade,ci 
vilidade e tolerância, de modo a corresponder tantoaâojäjfios 
sociais, como ã aspirações pessoais; Este conceito assume im- 
portância fundamental, quando se discutem processos onymimxúg 
nais,;elos‹mEús os recursos são alocados ou princípios pelos
35 
quais as políticas públicas são formuladas. z 
.- zw 3.2. Políticas Publicas e Açao Social Integrativas 
FOLLET, antecipa as dificuldades resultantes-da comple- 
xidade de interações, presentes na implementação de políticas 
públicas, que JEFFREY PRESSMAN (1973 e AARON WILDAVSKY (1979), 
documentam e descrevem como obstáculo administrativo. 
Mas propõe, de modo inverso, que as políticas públicas 
precisam ser compreendidas como a emergência de recíproca “in- 
terconexão entre recursos disponíveis e objetivos formulados 
na situação social concreta. 
A importância que ela concentra nas intenções sociais,
~ como indispensáveis para a formulaçao de políticas consisten- 
tes - e para a implementação e execução destas -äendossaria 
porém as propostas de WILDAVSKY no sentido de que, dependendo
~ de ser ou nao integrativa a conduta dos admhüstrakxes, as ca- 
tegorias conceituais adotadas podem obscurecer ou destacar tan 
to os "recursos" percebidos, amm>rB "objetivos" pertinentes a 
uma situação dada.
,
4 FOLLET esta acima de tudo interessada no processo so- 
cial construtivo, dentre os diferentes modos de interação so
~ cial, nao como foram estudados por ROBERT DAHL (1947), CMÃS 
LINDBLOM (1958) e por GEORG SIMMEL (l950), omm›pnxx§sos socfifis 
bãsfixs, ã luz da perspectiva instrumental - mas de um ângulo 
diferente: através do potencial contido nestes processos,para 
gerar a inteligência necessária ã informação da ação integrati
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LE DURKLEIM chamou de "solidariedade orgânica". Em suas obras, 
ele considerou viável atingir esta solidariedade, muito embora 
levasse em conta a fragmentação social que acompanhou a matura 
~ ~ çao da civilizaçao industrial. 
FOLLET foi menos inclinada a estudar e refletir com a^mn 
plitude de DURKHEIM. Preferiu experimentar e refletir ativameg 
te sobre a experiência concreta. Reconhecendo o papel que a ad 
~ ~ ministraçao estava para assumir na definiçao dos contornos so- 
ciais do século vinte, ela se lançou pioneiramente na tentati- 
va de aperfeiçoar as condições aànüústratünw através das quais
~ cidadaes comuns de qualquer país, agindo com autonomia, pudes 
sem interativamente criar "solidariedade orgânica" e construir 
sociedades mais adequadas ã expansão da vida humana. 
O conceito geral de "solidariedade orgânica" de ÊMILE 
DURKHEIM parece mais compatível com as idéias que R1lET defiflr 
dai, exatamente porque preserva e estimula positivamente a in 
fra-estrutura moral da sociedade. 
FOLLET considera absolutamente inaceitável qualquer for 
ma de governo baseada em.nimmfias que se imponham sobre as maio 
~ ~ rias, agindo atravës da manipulaçao de ideais cuja veneraçao 
conseguem obter, ãs vezes ao limite até do fanatismo, inculcan 
do crenças que racionalizam esse domínio. 
FOLLET avançou um pouco mais no sentido da prática do 
conceito. Propõs esta solidariedade não como sentimento que le 
ve a integração social, mas como resultado e conseqüência dos 
modos que as pessoas_encontrarem concretamente para organizar 
sua vida individual - a nível local, nacional e internacio- 
nal - _e .em 'sua vida social - nas comunidades,instü1ú- 
ções sociais, economias e ordens políticas.
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va dos administradores.
~ FOLLET focaliza sua atençao na tentativa de compreender 
este processo social construtivo e examina como os administra- 
dores engajando-se neste processo, podem facilitar 0 descobri- 
mento da "lei da situação" dentro da organização e na” socieda 
de - nacional e internacional. ` 
Para FOLLET, a ação integrativa é o âmago da missão dos
~ administradores e resultaria do envolvimento pleno na situaçao 
concreta, aprendendo a retirar da sua complexidade_real,as pos 
sibilidades enriquecedoras da ação. 
Em outras palavras, através do integrativo ~engajamento 
na situação, a inteligência a.respeito desta é estimulada, per 
mitindo a descoberta da "lei" com ela compatível.
~ Para FOLLET é através da administraçao que facfilite a 
~ Q descoberta da lei da situaçao que a eficiencia, a eficácia, a 




~ Na perspectiva de FOLLET, a organizaçao humana, ao dhel 
macro-social, poderia e deveria facilitar o desenvolvbmaün de 
capacidades de expressão, participação e liderança através do 
entrelaçamento de experiências, de tal modo que, simultaneamen 
te, acentuasse a unidade enquanto coordenasse contribuições 
diversas no sentido de objetivos comuns. Pode-se dizer que es- 
te'é o desafio apresentado para a sociedade onde predominem 





Historicamente, a Teoria Administrativa é resultado de
~ contribuiçoes de cientistas que trabalharam em sociedades cada 
vez mais racionalmente organizadas e industrializadas. 
A emergência de organizações burocráticas, que acompa- 
nharam a formação de empresas e agências governamentais de‹@2m 
de porte, foi interpretada por cientistas sociais respeitáveis 
principalmente MAX WEBER, como natural e inexorável conseqüên- 
~ 4 A cia da industrializaçao, tendo como caracteristica a predomünn 
cia de critérios de racionalidade instrumental. 
Desta interpretação racional-legal dos fenômenos so-
~ ciais, em que se insere a administraçao, derivou quase todo o 
quadro conceitual que tem modelado a teoria dominante. 
5 ~ A MARY PARKER FOLLET, sugere uma interpretaçao diametral 
mente oposta ao fenômeno administrativo, sugerindo que buro- 
cracias instrumentalmente racionalizadas podem ser formas de 
organização relativamente ineficientes, que não são nem ade- 
quadas ã industrialização e nem necessárias como modo de legi 
~ ' timaçao do poder. FOLLET sugere que a burocracia seria mais 
bem compreendida se considerada como reflexos de uma concep- 
ção particularmente limitada de poder (poder sobre). 
Sugere também como inadequadas as formulaçoes de nor 
mas e políticas consistentes com este conceito limitado de pg 
der, na medida em que são geradas por elementos arbitúhios,den 
tro da organização, ao invés de serem buscados no contexto so- 
cial da situação concreta que está sendo administrada.
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~ Suas experiências e recomendaçoes no sentido de uma ad 
ministração integrativa decorrem da aceitação da realidade e 
de uma concepção qualitativamente diferente de poder, o poder 
conjunto que ê operado na natureza e ê latente nas relações hu 
maflâs › 
Embora admitindo que a histõria tem registrado a predo 
minância do poder impositivo, e as dificuldades daí deanraflfs, 
ela propõe como alternativa duradoura a geração cxmsbaüiva do 
poder pela unificação das atividades dos diversos participan- 
tes numa situaçao concreta. 
O trabalho de FOLLET sugere que, se os administradores 
conceberem o poder como dominação, suas atividades serão guia- 
das por esse conceito e sua percepção a respeito das possibili 
dades organizacionais serão correspondentemente limitadas. Se, 
4 ø ao contrario, reconhecerem que tambem existem modos de poder 
nascidos da ação conjunta, em harmonia com a natureza, sfiâação 
será guiada por processos sociais construtivos e sem limites 
ã interação substantiva. 
B. FOLLET E OS TEMAS DOMINANTES EM ADMINISTRAÇÃO: 
PERsPEcT1vA oReAN1zAc1oNAL 
1. Introduçao 
O lugar que FOLLET ocupa na literatura sobre administra 
ção profissional ê distinta de seus contemporâneos e da tradi-
~ çao que evoluiu dos trabalhos destes. 
Seus contemporâneos ocuparam-se de duas linhas de pes
I
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~ .- quisa e interessei administraçao científica ou relaçoes huma- 
nas. Embora tendo em comum com eles alguns aspectos, como o 
campo de interesse e alguma terminologia, o espaço de sua anã- 
lise ê mais amplo, mais profundo e baseado em premissas dife 
rentes, principalmente quanto aos modos de tratar a complexida 
de do fenômeno administrativo e a natureza da "situação to- 
tal" - uma análise que ainda permanece única. 
CHESTER BARNARD produziu uma síntese da pesquisa admi- 
nistrativa na qual_aceita como verdadeiras as idéias vigentes 
e, conquanto seja apresentado sistematicamente como paralelo a 
FOLLET, dela difere nos fundamentos. 
Pelas mesmas razões e por outros motivos fundamenüfiS,FQE 
LET difere de outros importantes teõricos e de suas contribui-
~ çoes, como HERBERT SIMON, e,ascientistas que propuseram o en 
foque sistêmico e de contingência para a compreensão da admi- 
nistração, 
~ ~ Estes autores e escolas foram tao essenciais na formaçao 
do pensamento administrativo atual, ao nível das organizações, 
quanto o foi MAX WEBER, ao nível social mais amplo. 
2. O Movimento de Administração Cientifica 
2.1. Produção na Fãbrica 
Os primeiros pesquisadores que se aplicaram ao esuxb das 
tarefas da administração profissional focalizaram aspectos do 
primeiro nível de produção nas fábricas e a especificação de 
princípios universais de organização formal, supostmmxme úteis
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para criar e manter o "controle racional" de situações admi4 
nistrativas em empresas de grande porte. 
A ciência da administração emergiu de um contexto so- 
cial em que a industrializaçao se acelerou, juntamente com a 
acumulação de capitais e com o desenvolvimento tecnolõgico, em 
alguns países da Europa e nos Estados Unidos. 
Como WREN (1979) observou: 
... O maáoa impedimento paâa o aumento da paodu£¿u¿dade
f
› Lndividuai eóiava naó fioamaó toócaó de deóenvoíuea, on- 
ganizaa, eontaofiaa e admináótaaa oó eófionçoó deóóa maá 
óa de aecuaóoó. Em nenhum outao Zugan do eótabelecimen- 
to ióto eua maiô caucáak do que no óeioa de paodução em 
óá. O taabafiho eua afitamenie eópeeiaíízado, metodoó e 
paoeed¿mentoó padaon¿zadoó eaam pouco dáóponlveió e ha- 
A ... ... v¿a pouca enfiaóe na eooadenaçao, integaaçao e óiótematá 
zação daó opeaaçoeó". 
E neste contexto e em resposta a estes problemas que 
FREDERICK WINSLOW TAYLOR (1918), Conhecido como fundador do mg 
vimento de administração científica, obteve impacto com seus 
estudos de tempos e movimentos. TAYLOR acreditava que poderia 
resolver importantes conflitos com a mão de obra demonstrando 
de modo "objetivo" e "especializado" como obter uma quantida- 
de determinada de produção num dado intervalo de tempo. Apesar 
das dificuldades, o movimento de administração científica re- 
presentou a primeira tentativa moderna de estabelecer uma com 
preensão das situações administrativas, analisando-as de uma 
micro-perspectiva.
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Supondo que 0 todo seja a soma das partes, o movimento 
de administraçao científica seria otimizada a partir da otimi 
zacão das suas partes constituintes (no caso, a situação de 
produção e as operações individualmente executadas). 
-v ~ O enfoque›a respeito da participaçao humana na produçao 
ê limitada pelo conceito de "pessoa" como entidade separada, 
atomisticamente percebida e pelos aspectos restritos que forma 
considerados grupos e na situação administrativa em si, 
Estas limitações e restrições são mais localizadas nas 
premissas do que nas proposiçoes de TAYLOR e dos que o acompa- 
nharam no movimento de administração científica e formam a ra 
zão maior das críticas e reações que provocaram. 
FOLLET (l9l8-1965), se posiciona contra a formulação de 
olíticas e ro osi ões administrativas baseadas em conce ões P P PS Ç PÇ 
atomísticas dos indivíduos, a que ela chama alternatünmemte' de 
as ~ "consciencia de separaçao" (consciousness of separateness) ou 
"falácia do pormenor" (lallacy of particularism) e também con- 
siderava inñtil, para fins práticos, a õtica essencialmente ra 
cional-instrumetal aplicada ã solução de problemas e ã sistemš 
tica simplificação de procedimentos na tomada de decisão, pre 
sente em toda a contribuição de TAYLOR. 
2.2. Principios de Administraçao
~ Enquanto TAYLOR se peocupou com o nível de operaçoes na 
situação de produção, FAYOL (1930) focalizou os problemas da 
administração superior. Devem-se a ele a noção de princípios 
de administração aplicáveis a diversos tipos de empreenfimentos
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e, em decorrência àasuarnfifição sobre a universalidade da ad- 
~ ` ~ ministraçao, a consolidaçao desta como um campo distinto de in
~ vestigaçao científica. 
~ ~ 
. Os"elementos"(ou funçoes) da administraçao, nos termos
~ por ele propostos, sao hoje palavras de uso corrente: planeja- 
~ ~ mento, organizaçao, comando, coordenaçao e controle. 
Em paralelo, JAMES D. MOONEY e ALAN C. DEILEY (l93l),dÊ 
senvolveram trabalhos tratando principalmente dos mecanismos 
relativos ã estrutura organizacional. Baseando-se em analogias 
com o corpo humano assim se referem â organização: 
_. _. _. 4 .- "A aeiaçao da admániótaaçao com a oäganizaçao e anakoga 
E nefiação do complexo pólquico com 0 cohpo fiióico. Noé- 
óoó coapoó óão Àmmíumente oó meioó e vó Ánótaumentoó 5 
4- tnaueó doó quaió a eneagia pólquáca Ae move no óentido 
doó óeuó objetiuoó e deóejoó”. 
O movimento de administração científica tomou os objeti
~ vos da organizaçao como se fossem dados e se ocupou em anali- 
sar detalhadamente os modos de otimizar a consecução destes oh 
jetivos.
V 
A analogia com o corpo humano ilustra o carãter instru- 
mental do enfoque de análise; igualmente adotado por outros eg 
poentes como LUTHER GULICK e LINDAL URWICK, e que pareceu ade 
quado para lidar com a complexidade das situações. 
2.3. Conceitos sobre Poder 
Do ponto de vista dos teõricos do movimento de adminis- 
tra ão científica, era ressu osto bãsico ue a administra ãoP
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detinha legitimamente poder sobre os trabalhadores (pelo menos 
ao decidir condições para reorganização das tarefas e otimiza-
~ çao dos esforços).
~ Se a administração era concebida como a parte pensante 
e os operários eram vistos como meros executores, ou.insünmen- 
tos de realização dos objetivos "psíquicos" da administração o 
tipo de poder compatível era o que WEBER antecipou, RAMOS cri- 
ticou e FOLLET denominou de "poder sobre". 
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Este conceito impositivo de poder se extende até hoje, 
influenciando o modo de organizar e dirigir os aparatos âadmi- 
nistrativos. 
Ao inves de se ater aos modos racionais-inazuaüzis Ade 
exercitar o poder, FOLLET explorou a possibilidade de mais dire 
tamente os administradores atentarem para a experiência, crian-
5 
do poder conjunto a partir da interação substantiva entre os in 
tegrantes de uma situação: sua atenção se voltou para outra di- 
reção, focalizando a reciprocidade e a interdependëncia entre 
administração e trabalhadores para,que;a integração pudesse ser 
' z ~ promovida atraves da organização. 
Considerava a racionalidade instrumental no manejo dos 
trabalhadores e sua organização, não apenas indesejável, mas,em 
último caso, insustentável. Do seu ponto de vista, a administra 
-› ~ çao inescapavelmente envolve recíprocas relaçoes entre pessoas, 




~ 2.4. Conceitos sobre Coordenaçao e Controle 
Tanto para.FOLLET, como para os teõricos da administra- 
ção científica, entre os quais NOONEY e REILEY,a coordenação é 
o fundamento da organizaçao e a autoridade o fundamento da co- 
ordenação. 
Como, porém, suas concepções a respeito de auunidmkâsão 
diametralmente opostas, também sao totalmente divergentes as 
concepções sobre coordenação. '
f 
~ , A ' Para NOONEY e REILEY a coordenaçao (como consequencia) 
decorre do comando e do controle (como causa) ao qual conside 
ram "o supremo poder de coordenar". Para FOLLET, o contrário 
acontece: o controle decorre- (como conseqüência)da coordena- 
~ ~ 4 ` ~ çao (como causa). Coordenação e em si mesmo a interaçao axmtqi 
tiva de processos psicológicos e sociais integradores da situa
~ çao administrativa. 
Discordando do conceito de coordenação como "supremo pg 
der de controle", caracteriza esta suposta supremacia como "a 
ilusão da autoridade máxima" (The Telusion of Final Auüxnity). 
RAMOS concorda com FOLLET a respeito de coordenação e 
~ ~ ~ de controle. Para ambos a coordenaçao nao pode ser a imposiçao 
de propõsitos (antecedentes) de uma elite que conduza o proces 
so social, pela utilizaçao de recursos e pessoas como nenmsins 
trumentos para atingir seus objetivos particulares. Ao contrš 
rio, o processo administrativo, do qual a coordenação e 0 con-
~ trole sao facetas importantes, pode e deve ser guiado através 
de modos recíprocos e deliberados de interação entre os parti-
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cipantes da organização, de modo a que objetivos e meios evo- 
~ ~ luam na açao conjunta, tao construtivamente quanto possível,pa 
ra todos e para cada um dos envolvidos. 
3. O Movimento de Relações Humana; 
3.1. Contribuição Conceitual 
As experiências do grupo de pesquisadores de HAWHENE, 
dos quais ROETHLISBERGERle DICKSON foram os relatores mais 
expressivos, desencadearam o que foi chamado movimento de rela 
ções humanas, pela ênfase generalizada no conceito de "homem 
social" que substituiu ao anterior objetivismo da "administra
~ çao científica". 
O valor das contribuições conceituais desses pesquisa- 
dores vai alêm da sensibilização para a presença do eiemenüahu 
mano, como membro de grupo, nas organizações produtivas, mas 
padecem de limitações apontadas por FOLLET em suas análises.
~ Pouco se dã conta de que as noçoes de sistemas socüús, 
complexidade, interdependência, partes numa relação, redes de 
interação, situação total e outros foram introduzidoszxflos pes 
quisadores de HAWTHORNE, talvez porque foram apropriados por 
CHESTER BARNARD (1938) e atravês dele tornaram-se conhecidos. 
VILFREDO PARETO (1906), economista e sociõlogo italia- 
no do século XIX, introduziu a idêia de sistemas sociais "na 
análise econômica e sociolõgicaÚ,influenciando extensivamente 
as abordagens da administração, tanto na pesquisa como no exer 
cício profissional; atravês de L.J. HENDERSON, este modelo ana
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lítico foi aplicado tanto nos estudos de HAWTHORNE como nos eg 
critos de CHESTER BARNARD.
H As referidas contribuiçoes conceituais conquanto usando 
a mesma linguagem de FOLLET, dela se distinguem pela diferen- 
ça substancial na natureza e significado de conceitos. Ou se 
' ~ ja sao conceitos importantes mas sofrem significativas limita 
ções vistos ã luz das análises de FOLLET, para -quem "todos", 
"partes", "interação" e "situação total" e outros nomes unxeba
~ cionados sao vistos de modo peculiar e diverso de todos os de-
4 mais teoricos. 
Com os relatores dos estudos de HAWTHORNE, a teoria ad- 
ministrativa se volta no sentido de modelos de equilibrio de 
PARETO. Este viu a sociedade como aqueles analistas, viram as 
organizações, em estado continuo de fluxo, no qual a ordem ê 
sustentada por uma subjacente tendência ao equilíbrio. Ã época 
pouco reconhecimento se deu ao fato de que estes estudos cons- 
tituiram um início de abordagem de sistemas ã análise organiza 
cional, no sentido de "sistema social" do tipo "aberto" como 
qualificaria L. VON BERTALANFFY na emergência dessa linha de 
pensamento por volta de 1950. 
Conforme GIBBON BURRELL e GARETH MORGAN (1979) referem, 
isto fica claro no relatõrio de HAWTHORNE, quando ROHHJS BERGER 
E DICKON afirmam: 
"Maó a aefiaçao do empaegado indiuiduañ com a empaeóa nao
4 
e um óáótema fiechado. Nem todoó oó uakoaeó do 'indiúlduo 
podem óea ut¿£¿zadoó pela oaganázação óocial da empaaóa.
~ 
0 óágnifiicado que uma peóóoa ata¿bu¿ a óua poóiçao depefi
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de deóóa poóiçao eótan ou nao peamitindo paeenchimento 
de aópiaaçõeó óoeiaió que tem em ae£açäo.ao óeu taaba- 
_ ~ -_ Lho. O óignigicado maáoa do óeu tnaôalho nao e de¿¿n¿do 
tanto poa óua aelação com a Companhia quanto poa óua ae 
lação com a aeafiidade óociak maiô ampia". 
A mesma fonte confirma a perspectiva paretiana de anãli 
se, para a compreensão de "situações totais" complexas: 
"A oaigem da maioaia daó queLxaó.doó empaegadoó nao po- 
. de óea conáinada a uma ãnica cauóa, e a inóatáóáaçäo do 
.. tnabafihadon, na maioa pante doó caóoó, e egeito geaai 
de uma ó¿tuação complexa; a anä£Lóe de óáiuaçõeó comple 
xaó nequea uma aompaeenóao da naiuaeza do equÁ£Zba¿o ou 
deóequákíbnio e a natuneza daó inieageaênciaó; a inteí 
A .. fieaencáa que oeoane na induótaia podem paovia de mudan- 
çaó no ambiente Álóico, de mudançaó no ambáenie óociak, 
ou de mudançaó exieanaó no ambiente de taabaího imedia- 
£o..." 
Desse modo, o movimento de relações humanas abriu cami 
nho para um modelo de examinar a complexidade organizacional 
(via análise de equilíbrio) que perdura influindo até hoje. Rg
~ ferindo-se ã discussao sobre como minimizar as causas de redu- 
ção da produtividade de trabalhadores em situações complexas,os 
relatores de HAWTHORNE assim se pronunciam: 
II Paaece que eóte modo de penóaa óubótátui pe£a óimpieó 
anãfiióe de eauóa e efieito daó óituaçõeó humanaó, a noção 
de uma inteaaekação de fiatoaeó em mãiua dependência: Ló- 
to E, um equáílbaio tai que qualquea mudança ámpoatante
49 
em um doó fiatoâeó (íntehfieâëncia ou àeótâiçëalš phovo- 
' ea mudançaó em outhoó fiatoâéó, heóuliando um tampomãnáo 
eóiado de deóequL£Ibà¿o, axë que, ou o equifilbnáo ante- 
nioâ É neóiabefiecido ou um novo equifilbnio Ae eótabe- 
Beça". 
Portanto, do mesmo modo que FOLLET, estes pesquisadores 
recusaram a ótica determinísta.,e objetivista dos pioneiros, 
concluindo que as atitudes dos trabalhadores e o desempenho do 
trabalho somente podem ser compreendidos através de uma comple 
xa rede de elementos interagindo dentro da situação de traba- 
lho, no ambiente do local de trabalho e dentro de cada pessoa.
~ A diferença fundamental em relaçao a FOLLET está no mg 
do de compreender e confrontar situações complexasl
A 
3.2. Orientação divergente em FOLLET 3 
O movimento de relaçoes humanas destacou a complexidade 
das situações administrativas apontando a importância do com- 
portamento das pessoas como membros de grupos e outros fatores 
que Gmmfiem em conjunto, o que foi conceituado como "organiza- 
çao informal". 
Divergindo de orientaçao, FOLLET rejeita a metodologia 
paretiana que envolve a situação administrativa em modelos abs 
tratos de análise e propõe aos administradores um posicionamen 
to mais realista e abrangente. 
FOLLET entende que os administradores precisam envolver 
-se direta e concretamente na plena complexidade interativa‹km 
situações.
50 
A diferença crítica entre um e outro modo de pesquisar 
a realidade -.e selxsichxwu diante da complexidade das situa-
~ çoes - tem conseqüências importantes também para os resulta 
dos que sao possíveis em cada alternativa '^ 
tão 
B. TERENCE HADWICK (1985), coloca muito bem esta ques- 
"Acima de tudo, uma caitica aóáimetiia aeóuita da ado- 
çao de modoó abótaatoó de inveótigaçao (que ainda paeva 
.- .- iecem ate hoje). Ióto e, a peaópectiva de FOLLET,óe ado 
._ tada como aacabouço geaai de peóquióa, e capaz de in- 
coapoaaa totaimente aó deócobeataó fiactuaió que podem 
aeóuitaa da anäiióe cognitiva. Ao contaäaio, a peaópec- 
tiva cognitiva da anaiióe de equiiibaio, tomada como am 
pio modeio metodoiogico, e ineaentemente incapaz de aé- 
aimiiaa a compiexidade daó inteaaçoeó concaetaó. 
Ióto Ã, a compiexidade É antecipada aeduzida a 'fiatoaeó 
peioó paocedimentoó de óimpiigicaçäo e ciaóóigicaçäo da 
anãiióe de equiiibaio. Sob tai eóquema, a inteiigência 
oaganizacionai ja vem óimpiiáicada naqueiaó aeiaçoeó pa 
daonizadaó, antecipadamente buócadaó e eótocadaó como 
infioamação. 
O paeóóupoóto da anãiióe de equiiibaio e quaóe equiii- 
._ ~ .- baio e que a compiexidade opoe obótacuioó que paecióam 
óea conáaontadoó com paocedimentoó de óimpii5icaçao:(an 
tecipando Simon) a paopõóito doó paocedimentoó de óim~ 
. _. _- ~ piifiicaçao e aeduzia ináoamaçao de tai modo que poóóa 
Áea paoceóóada peia aacionaiidade iimitada'doó adminióf 
taadoaeó com viótaó a tomaaem "deció5eó".
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O paeóóupoóto da anãfitóe de FOLLET E que a compíexidade 
E um aecuaóo que pode óea integaativamente ampkiado e 
aóóumido de modo a deóeobaia-óe concaetamente o que uma 
óámpfieó aeóoluçao podeaáa óea. 
0 pamáüiio deóte engajamento e amp£¿5¿eação E eótimulaa 
dtuenóaó açõeó e peaópeciiuaó de modoó capazeó de geaaa 
ántefiigëncia eofietiua no contexto eópecífiáco de tai óoí
^ te que aqueiaó eonóeqäenciaó Lntegaaiivaó poóóam óea 
deócobeaiaó". 
4 O Sistema Cooperativo de Chester Barnard 
.l. Uma teoria de organização _ 
CHESTER BARNARD (1968) ocupa um papel crucial no desen 
volvimento do pensamento administrativo por ter_produzido¿1pri 
meira teoria abrangente, coerente a integrada sobre organiza- 
ções complexas. Em seu clássico trabalho "as funções do Execu 
tivo obteve uma síntese em que fundiu as perspectivas do movi 
~ ~ mento de administraçao científica - que tratou da organizaçao 
formal - com as perspectivas do movimento de relaçoes hmmrms, - que cuidou da organização informal, - alêm de lançar bases 
para outros desenvolvimentos da teoria organizacional. 
No dizer de CHARLES PERROW (1972): 
n ' " › " Eóie itvao notauei e enoamemenie Lnfifiuente contem em 
M; aó óemenieó de mëó ztendêncziaó dzlótzlniaó da ” teoua 
A .- oaganizaeionaí que fioaam dom¿nanteó naó taeó decadaó Ae 
guinteó. Uma goi a eócola ¿nót¿tuc¿ona£ aepaeóentadaywa 
Ph¿££¿p SeKzú¿ch...; outaa 6o¿ a eócola da tomada de de
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~ cióao aepaeóentada pah Heäbeni S¿mon...; a teaeeiaa goi 
._ 4 a eócola de aeäaçoeó humanaó... OA pa¿nc¿pa¿ó teoaicoó 
deóóaó eóeolaó abeatamen£e'con¿eóóam óeu dëb¿to;mna com 
BaanaadÍ{ ~ 
O conceito de "sistema cooperativo" ocupa o centro da 
teoria de Barnard, cujo texto demonstra a forte influência das 
perspectivas de ciências sociais de então: as organizações com 
~ ~ plexas sao vistas como sistemas sociais cujas atividades sao 
compreendidas sob a õtica do conceito de equilíbrio em sua pré 
pria expressão: 
A ~ ~ "A óobaevivencia de uma oaganizaçao depende de manuten~ 
çao de um equ¿£Zba¿o de naiuaeza complexa, num ambiente 
contlnuamente gfiutuanie de maieaiaió, ekemenioó e goa- 
çaó óoe¿a¿ó,que demandam neajuóiamenio de paoaeóóoó in 
Ieanoó ääoaganázaçäo. Podeaemoó ocupaa-noó com a natuae 
za daó condiçõeó exteanaó naõ quaió vó ajuótamenioó po- 
dem óea 5e¿ioó, maó o aeniao de noóóo ¿nteaeóóe eótã
, noó pnoceóóoó pefioó quaió Lóto e obtádo". 
O tema subjacente, explorado por BARNARD, ê que as orgâ 
nizações são instâncias de sistemas cooperativos mais ou menos 
bem sucedidos, que requerem gestão sensível para mantê-los em 
estado de equi1íbnk>- como teria ensinado a lõgica de PARETO. 
Aparentemente, BARNARD e FOLLET empregaram as mesmas 
concepçoes para analisar o processo administrativo, mas,apesar 
da linguagem similar e ãs vezes idênticas, o que os faz serem 
considerados como teõricos correspondentes,são substancialmen- 
te diferentes as respectivas formulações a respeito de "situa
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çao total", "objetivos","valores e responsabilidade morar' dos 
executivos, bem como os conceitos de "moral" e de "autoridade" 
de cada qual. 
Tanto um como outro enfatizam a necessidade de compre 
ender e "sentir o todo" ou discernir "a situação total", ou 
como diria BARNARD: 
"Aó fiunçãeó do execut¿vo... não tem ex¿ótënc¿a concae- 
Ia óepaaada. São paaieó ou aópecioó de um padmmâo de of; 
ganizaçao como um todo..., o aópecto eóóenciak do pao- 
ceóóo E óentia a oaganização como um todo e a ó¿£uação 
Ioiai aeieuante, paaa iózo... o óenóo da totalidade ë 
a baóe paincipal paaa a decióão". 
Aparentemente similar a FOLLET e realmente semflhanüa aos 
primeiros teõricos humanistas, BARNARD usa a linguagem de sis- 
temas para caracterizar o "todo" complexo da organização paüxs
~ interdependentes relaçoes entre si: 
"Paaa oó noóóoó paopäóiioó podemoó dizea que um ó¿óie- 
.ú ma e aígo que pode óea taatado como um todo poaque cada 
.- paate e aeiacionada com iodaó aó ouiaaó paateó neie in- 
cluldaó de modo aeãeuante. O que ë óignifiicanie E deteg 
minado peia oadem defiinida paaa um objetivo paaticufiaa, 
ou a paatia de um ponto de uióia paat¿cu£aa, de tal mo- 
do que, óe hä uma mudança no aekacionamento de uma pau- 
te com qualquea outaa ou com todaó aó outaaó, hã uma mu 
dança no óiótema". 
A principal diferença de FOLLET está na compreensão di- 
vergente do que seja a natureza da situação total, ísto ë, so
J 
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bre a natureza do relacionamento entre o todo e as partes: pa 
ra BARNARD, a situação total ê obtida pela agregação das par- 
tes e estas são subordinadas ao todo, o que ê inconcebivel,ape 
sar de amplamente aceito na teoria administrativa convencional 
A inconsistência intríseca na proposição de BARNARD está na 
caracterização do todo como soma das partes, em alguns trechos 
e ao mesmo tempo na caracterização deste todo como sendo "mais 
do que" a soma das partes, em outros trechos, porque ao subs- 
crever as premissas de PARETO, impede esta possibilidade. 
` Por outro lado, as situações-administrativas são vistas 
como se fossem limitadas socialmente por parâmetros como espa 
ciais e temporais (com os aspectos psicolõgicos, biolôgicos e 
físicos tratados como sub-conjuntos interrelacionados). FOLLEI
~ mantêm uma postura aberta com respeito ã participaçao da trans 
cendência no tempo. Como diria HARWICK (1985): 
n - ~ Paàa FOLLET, a óàtuaçao totai ¿nc£u¿ o eóp¿À¿tua£ e o 
tempohai como neclpnocoó Àefikexoó um do outho. Poâtanto 
paâa aua£¿an a óua concepção, óenia Lndáópenóãueí aten 
iam pana o ¿Zó¿co (incluindo o biokõgicol, 0 mental (in 
ciuindo o póácoiõgáco e óociak) 2 o eóp¿n¿tua£ (ou pag 
óibiládadeó Inanócendeniaió) contidoó numa óituação". 
Em outras palavras: FOLLET percebe uma primazia da"par 
te" que integra o sistema social e que ê um ser humano indivi 
dual, mas também integralmente relacionado com o todo que ë a 
sociedade. E ê esta percepção que vai modelar o reconhecimen- 
~ ~ to de que, na interaçao e inter-penetraçao mútua dessas "par 
tes" no "todo social" que as possibilidades de uma sitwgfib con
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creta serão encontradas; 
4.2. Objetivos, Valores e Responsabilidades 
dos Executivos '
~ BARNARD propõe que a principal missao dos administrado~ 
res consiste em conectar motivações particulares (dos indiví- 
duos) com os objetivos ou metas (da organização), necemämiamxr 
te subordinando aqueles a estes. 
4 ~ FOLLET, ao contrario, acusa esta subordinaçao de limita 
tiva porque pondera HARWICK: 
... óupaime a iniekágãncia dióponíveü e tende a cüÀó¿paa 
a tegátimidade, a eáetiuidade e a efiieiëneia. E£a aagu 
menta em fiavoa da integaação de aópiaaçõeó, ao Lnuëó da 
-óuboadinação de ama eóeaka de Ánieaeóóeó ã outaa. 0 que 
i- - Baanaad conóideaa um objetivo neeeóàaaio... Foílei Ve 
uma Lneompaeenóäo a aeâpeiio da apaopaiada aetaçäo en- 
zae todoó e paateó e gafiëneia em geaaa ou paomouea a eš 
paeóóão da inteligencia eo£eI¿va dáóponlvel numa óitua 
ção... Seuó enfioqueó óão fiundameniaimenie d¿6eaente¿. 
Baanaad; 'em äfitima anã£¿¿e, ue 0 papel doó adm¿n¿ótaa- 
doaeó de modo inótaumeniai (no Lnieaeóóe da eóea£a de 
ação paaa a qua£ 0 adminiótaadoa E eonóideaado um áuneeg 
nãaáo). ' 
Assim apesar do avanço que a contribuiçao de BARNARDsüg 
~ ~ nificou para a configuraçao da administraçao, persisitiu na vi 
~ , ~ sao utilitaria e instrumental, segundo a qual sua atuaçao dos 
"Executivos" ë delimitada pelos interesses reais ou imagina
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dos de sistemas organizados;
~ A diferença das concepçoes de FOLLET sobre objetivos ê
~ fundamental, nao apenas para contrastar com BARNARD, mas tam~ 
bêm para compreender todos os desdobramentos subseqüentes no 
pensamento e na ação administrativos; 
,Q ; ~ Para BARNARD o objetivo e pre-requisito de organizaçao 
Para FOLLET o objetivo decorre da ação organizacional entrela- 
çada. Em outras palavras, para BARNARD o objetivo ê um requisi 
to sistêmico e sua determinação uma função do executivo: 
"A neceóóádade de hauea um objetivo ë axiomãtica, impiš 
afta naó pafiavaaó óáótema, cooadenaçäo, coopeaação. É a 
adoção defiábeaada de meioó paaa fiinó que Ã a eóóõmiá da 
oaganização fioamafi". 
Para FOLLET o objetivo ê uma conseqüência interativa e 
sua determinação depende das atividades, atitudes e idéias de 
uma ampla variedade de indivíduos. A essência da organização 
não ë a adoção instrumental de meios para.certos fins mas o 
descobrimento do objetivo na ação conjunta. Segundo suas pala 
vras: 
"A atávádade Àempae fiaz maiô do que Lnaoäpoaaa o objetá 
vo, e£a gaz o objeiávo zuo£u¿n... Deuemoó baócaa o objg 
táuo dentao do paoceóóo em ó¿..." 
Nos trabalhos "Creative Experience" e "Community is a 
Process" ela estabelece que fins e meios verdadeiramente, e li 
teralmente, fazem uns aos outros. Mais que isso, afirma; 
"um Áiótema oonótauido em toano de am objetivo E manto
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anieó de naócen... Toda àeflaçao devenáa óan uma Àefia- 
çao iibeàada com o objeiivo em euoiuçao". 
O\ F1' |-Jú O Q) ~ . 4 , Na de BARNARD a formulaçao de objetivos e incum 
bência apenas da alta administração. Com relação ã maioria das 
~ ,... pessoas numa organizaçao os objetivos sao tratados-como se fos 
sem dados e o problema relevante passa a ser incutir crenças e 
oferecer incentivos suficientes para manter a convergência das 
~ ~ contribuiçoes ê o equilíbrio da organizaçao. O que explica 0 
cuidado de desdobrar os objetivos globais em tarefas inüamediã-
~ rias que os constituam, mas pouca atençao foi dada aos critê 
rios de escolha dos objetivos e aos processos pelos quais es-
~ tes sao formulados. 
FOLLET, ao contrário de BARNARD e dos que o seguiram,ja 
mais aceita objetivos como extrínsecos, mas, sim, como o mais 
l _ ä- importante aspecto integrante da situaçao. Em decorrencia refu 
~ ._ ~ ta radicalmente a separaçao dicotomica entre administraçao e 





pode ser descoberto "uma vez e para sempre". A àäfmmina 
objetivos ë permanentemente sujeita a reinterpretagxs ã 
inteligência coletiva, gerada na experiência de uma si 
social concreta. 
Não ê de admirar que as noções de "Valor" também sejam 
diferentes para BARNARD e FOLLET. 
Para o teõrico das funções do executivo os valores, a 
~ , ~ ~ noçao do que e importante e precedente, na organizaçao sao de- 
terminados através de um processo individual de cálculo e um 
processo social de barganha de "utilidades", primeiro, dentro
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da prõpria organização e nas interações desta com o ambiente 
,. ~ e, segundo, atraves da inculcaçao de cõdigos de moral, criados 
pelos executivos, sobre os empregados. 
Assim, a função de organização consistiria em‹njarfi1ans 
portar e trocar utilidades. 
A Para FOLLET, o valor ë gerado através da plena vivência 
da vida ou pela recíproca interconexao de experiências diver- 
sas. A barganha pode ser necessária, embora sendo substancial- 
mente menos adequada como processo social. Enquanto BARNARD-en 
coraja os administradores a barganhar entre utilidades prê-es- 
tablecidas e fixas, que indivíduos e entidades corporí£kBm,FOE 
LET provoca os administradores a construir, entre valores pro 
babilísticos e emergentes, os valores que as pessoas e entida- 
des interagindo podem descobrir ou escolher criar.
l 
!\ U 
4.3. Conceitos de Mora] e de Autoridade 
Ao considerar o segundo modo de determinar valores orga 
~ 4 nizacionais, através da doutrinaçao de "codigos morais", BAR- 
NAD caracteriza isto como "responsabilidade moral" do executi 
vo: 
"A maaca d¿ót¿nt¿va da aeóponóabiiidade do executáuo E 
que aequea nao apenaó, confioamaçao a um complexo codígo 
de moaak maó tambem a caiação de cõdigoó moaaió paaa 
oaiaoó. O-aópecto ma¿ó geaafimenie aeconhec¿do deóta áun 
ção É denominada aóóeguaaa, caiam ¿n¿p¿aaa "moaafi" nu- 
.. , ma oagan¿zaçao.E$tee.um paoceóóo de áncuficaa pontoó de 
de v¿óta, atitudeó fiundamentaió, ieafldadeó, paaa a oaga
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ntzação ou ótótema coopenattvo, que neóuttaaã em Àuboa- 
_. dtnaa o tnteaeóóe tndtutduat e oó dttameó menoneó de co 
dtgoó peóóoató paaa o bem do todo coopeaattuo". 
Ao reconhecer o sentido utilitário em que a autoridade 
flui de cima para baixo, BARNARD se ocupa em elaborar condi-
~ çoes para lidar com as atitudes individuais divergentes que pg 
deriam se opor ã ação dos sistemas cooperativos. FOLLET se 
opõe a essa concepção de pessoa humana, atomística e manipula- 
tiva. f
~ Para ela a moral nao ê redutível nem a uma barganha de 
utilidades nem a qualquer cõdigo privado contido no ambiente
~ de uma organizaçao formal. Como diria HARWICK. 
"FOLLET conótdeaa uma attva dtópontbtttdade Ívontadelmg 
nat como tntegnante do tndtvlduo em quatquen tugaa eäcq 
mo atgo que pode Qenaa vatoa, e que pode aevetan ttga- 
çoeó entae peóóoaó de ambtenteó cuttuaató comptetamente 
dtueaóoó. Seu entendtmento contaaóta com a concepção de 
.. Baanaad, na quat a monat e peacebtda como óe tnduztda 
exteanamente, onde oó cödtgoó moaató óão tncutcadoó poa 
uma etttevtntetectuat e onde a âeóponóabtttdade conótó- 
te em obtea conóenóo e adeóão de conduta a eótaó onten- 
taçõeó de uatoa deteamtnadaó extennamente. 
Paaa Baanand, atttudeó doó empaegadoó óão conótdenadaó 
-. .. óomente na extenóao neceóóaata paaa aóóegunaa conóenóo 
aó dtnetatzeb da admtntótaação e paaa gaaantta a paatt- 
“' *^ n ctpaçao que aumenta a eátctencta daquetaó dtaetatzeó . 
FOLLET, em verdade, se recusa a admitir legitimidaka em
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qualquer ordem - seja ela social, política,ou administrativa, 
na qual os empregados sejam transformados em meros objetos pa- 
ra uso de executivos de qualquer nível ou grau de importância. 
O valor moral, para ela, evolui interminavelmente através de 
atividades, atitudes e mais do que de qualquer sistema |.›. Qd fD\ tz. W U1 
social determinado. Aqui reside a diferença crucial entre as 
concepções de BARNARD e FOLLET sobre autoridade, e, também a 
profunda diferença entre organizações que atingem níveis admi- 
rãveis de excelência e perduram no tempo,e aquelas que simplqã 
mente permanecem estagnadas.
~ 
5. Simon e a tomada de decisao 
HERBERT ALEXANDER SIMON (1957) partiu de uma trilha aber
~ ta por BARNAND e se concentrou na tomada de decisao como o âma 
go da questão e centro das ciências administrativas. 
Criticou os principios administrativos propostos como 
leis universais para auxiliar decisões específicas dos executi 
vos, or considerã-las " rovërbios" ou "re ras al ibeira". Cri P 9 9 _ 
ticou também as percepções dos pioneiros no tratamento que de 
ram ã incerteza, contida na capacidade de processamento de in- 
~ ~ formaçoes pelos tomadores de decisao, que seriam os administra 
dores, ou, na linguaguem de BARNARD, os executivos. 
4 ~ A incerteza, observou SIMON, ê parte inevitavel da açao 
administrativa, devido aos limites inerentes às capacidades de 
inteligência e`de conhecimento das pessoas. 
A partir destas observações, ele formulou a noção ~de
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racionalidade limitada", propôs rigorosos procedimentos de pes 
~ ~ quisa e procedimento de informaçoes e descreveu as condiçoes 
do processo de tomada de decisão considerada "satisfatõria"den 
tro destas limitações. 
5.1. Incerteza e racionalidade limitada 
A preocupação central do enfoque analítico da decisão, 
dentro dos limites da qualidade e quantidade de informajks dis 
poníveis, ê otimizar - satisfatõriamente - promover a obten- 
ção da efetividade e eficiência com respeito a um dado‹xmjuntQ 
de valores. A dificuldade reside em caracterizar esse "conjun- 
to dado de valores". HARWICK (1985) coloca muito bem esta queâ
. 
tao: 
"Quem efiaboâa gawá uaioneó e como óão deteÀmLnadoó?Que 
._ _. aóóuntoó óao Keuadoó em conta e quem e deixado fioha do 
pnoceóóo aiaavëó do qual oó uaioueó óäo ¿oàmadoó?Qua¿ó 
~ A ._ óao aó eonóeqüencáaó paatieaó de óe exciuià do pnoceó- 
óo e da política admináótaatiua oó uafioheó contàüó noó 
puoceóóoó pó¿co£õg¿coó e óoc£a¿ó?" 
SIMON aplica especial cuidado na separação entre ques- 
tões de fato, traduzidas em informações propriamente ditas, ma 
tërias primas das decisões, e valor, no sentido de opiniões,a§ 
pirações e desejos das pessoas que são agentes ou pacientes da 
decisão. Enfatiza a necessidade de tornar claros os critérios 
de elaboração dos valores para os fins organizacionais e opõe 




.- Os limites cognitivos sao percebidos como obstáculos e 
dificuldades,embora inexoravelmente inerentes ã decisão, que é 
descrita não como um ponto, um "estalo" intelectual na atuação 
do administrador, mas como um processo. Sendo um processo po- 
de sofrer muitas influências, que precisam ser controladas paz 
ra assegurar a racionalidade desejada. 
SIMON e os analistas que o acompanharam concentra-se no 
processo decisõrio em busca de procedimentos que assegurassem 
melhores decisões - assim qualificadas em função de valores 
pré-determinados. 
Em contraste também com os teõricos da decisão, FOLLET
~ nao considera os limites cognitivos das pessoas como obstácdks 
que podem até mesmo ser parcialmente superados pela geração de 
inteligência artificial, com os computadores a serviço do pro- 
cässamento rápido e preciso das informações. Para FOLLET a in 
certeza resultante, e que também é vista como inerente ãs si- 
tuações complexas, é percebida como um recurso na medida em 
que, destacando a impropriedade de alguém se considerar dono 
da verdade (como ãs vezes se propõem a ser os especialistas ba 
ø ~ seados em analises coginitivas), predispoe para a importante 
possibilidade de consolidar as múltiplas experiências e compe 
tências das pessoas envolvidas, para construir valores delas 
decorrentes, que mais e mais podem se aproximar da verdade. 
A verdade, para FOLLET, é a base concreta da decisão e 
é para ser buscada não em análises pré-concebidas ä ação, mas 
é matéria para ser descoberta a partir do engajamento pleno na 
ação integrativa, nela descobrindo a lei da situação.
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v5.2. Complexidade e Simplificaçao 
HERBERT SIMON e seu colaborador JAMES MARCH (1958) ba- 
searam-se na presunção de que o maior problema para uma organi 
zação.ë atingir seus objetivos mais eficientemente¿ e que isto 
implica em lidar efetivamente com um ambiente muito complexo. 
Em outras palavras, as organizações são vistas como en- 
tidades complexas autônomas, que existem para cumprir certas 
tarefas e precisam desenvolver sua capacidade interna de che- 
.I
~ gar a decisoes apropriadas. U 
No seu entender, a limitação dada pela capacidade huma- 
na de observar e processar informações transformando-as em‹amQ 
tuais soluções para os problemas, através de decisões racio- 
nais, ê uma tarefa difícil, senão impossível. Assim sendo, con 
- ~ cluem que a maior tarefa para uma organizaçao ê buscar meios 
para lidar com esta complexidade. Uma vez que decisões e sua 
implementação requerem vasta disponibilidade de informações, a 
sabedoria e criatividade do modo como a organização trata afin 
formação ê, de fato, "a atividade central na qual a organiza-
~ çao está envolvida". 
Um modo de lidar com a "riqueza do ambiente informacio- 
nal". propõem dividir e especializar as operações,de tal mo 
do que cada pessoa possa focalizar mais completamente sua tare
~ fa ou papel. Para lidar com informaçoes relevantes ë recomenda 
do o uso de rotinas e instrumentos como modelos e sistemas de 
~ ' informaçoes gerenciais. 
Em suma, os procedimentos propostos pelos teõricos da
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~ decisao foram fortemente influenciados pelos modelos econômi- 
cos, com sua ênfase em objetivos, análise de alternativas anne 
hipóteses abstratas e racionalidade; 
Para FOLLET a tarefa administrativa não ê centraüzada na
~ "tomada de-decisao" mas na descoberta da "lei" apropriada a ca
~ da momento e que permite "integrar a situaçao". 
A análise abstrata.ë benvinda na análise de FOLLET, mas 
como meditação a partir da ação e na medida em que permiteiden 
tificar padrões de complexidade fatual. Ao invés de focalizar 
o processo interior das "decisões" FOLLET prefere‹xmoxüIäflSQa
~ atençao no exterior, no contexto social que configura o campo 
dentro do qual as decisões são tomadas. 
Na compreensão de FOLLET, focalizar o processo de "toma- 
da de decisão" como se fosse a "realidade administrativa" se-
3 
ria cair na armadilha que ALFRED NORTH VHITHEAD (1933) caracte 
rizou como a "falácia da concretude deslocada" (the fallacy of 
misplaced concreteness); seria substituir a atividade concreta 
por uma abstração, ao lidar com 0 real.
~ Em síntese, FOLLET nao advoga que as pessoas, dentro ou 
fora das organizações sejam capturadas por modelos de análise 
de alternativas, como propõe SIMON, configurações representati
~ vas da realidade e antecedentes as interaçoes no mundo real, 
mas sim que as pessoas se envolvam plenamente com a experièxáa 
concreta - como ativos criadores do seu mundo.
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6. Os enfoques sistëmicos 
|..‹. U l-'\ O ¡..z. O Até `‹> .` da década de cinqüenta,a tendencia dominan 
te na teoria administrativa ocidental esteve ocupada com uma 
perspectiva analítica voltada para dentro dos limites da orga- 
. ~ nizaçao. 
Focalizando-a como
~ preocupaçao principal foi 
te.
~ 
- A partir de entao, 
pos de modelos analíticos 
a organização se inscreve
Q entidade com.existencia distinta, a 
descobrir como funcionava internamen 
.r 
começaram a ser destacados outros ti 
que enfatizam a extensão pela qual 
como parte de um ambiente mais aqflo. 
Estes"enfoques sistêmicos", como tem sido denominados,
A buscam explicar as profundas influencias sobre procedimentos, 
decisões e comportamentos adotados nas organizações, em decor
~ rência de importantes pressoes econômicas, políticas e sociais 
que sobre elas incidem. 
Apesar do destaque que vêm recebendo,as aplicações téc-
~ nicas do conceito de sistemas tem merecido mais atençao do que
~ as formulaçoes teõricas a respeito.
~ 6.1. Contribuiçao principal
Q Os enfoques sistêmicos, presentes em muitas ciencias so- 
ciais e físicas, apesar de celebrados intensamente como novida- 
de do meio deste século, significam, na verdade, a retomada de 
uma técnica bem mais antiga para lidar com a complexidade de me 
canismos e de situações.
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Correspondem a uma abordagem Êglobalista", na qual a "ên 
.u . - fase na interaçao das partes" permite aplicar competencia ana- 
lítica para estabelecer e calcular interrelações entre partes 
constituintes de um todo complexo. 
Do ponto de vista teõrico, os modelos e premissas concei 
tuais, em sua versão moderna, remontam ao século passado.
5 Na literatura organizacional, porem, a linguagem e con- 
cepções dos enfoques sistêmicos podem ser encontradas, pelo me 
nos, no trabalho de FOLLET (três décadas anteriores a 1950), 
nos relatõrios de ROETHLISBERGER e DICKSON, (duas décadas an- 
tes) e no clássico texto de BARNARD (uma década antes). 
Conforme já citado, uma importante versão conceitual de 
sistemas, no campo social, foi proposta e aplicada por VILFRE- 
Do PARETO.
5 Sua contribuiçao altamente influente foi marcada,pek1bu§ 
ca de um método "lõgico-experimental (atingível a partir da ob 
~ ' servaçao e da inferência lõgica) e pela tentativa de estabelg 
cer relações entre o "econômico" e os demais fenômenos sociais 
PARETO também foi pioneiro na aplicação da matemãtica_ aos es- 
tudos sociais, principalmente na economia moderna cujas bases 
lançou-.. 
PARETO concebeu a sociedade como um sistema de partes in 
terrelacionadas, em estado de fluxo contínuo, no qual a ordem 
é mantida através de uma tendência permanente ao equilíbrio, 
Este seria gerado por forças existentes no interior da socieda 
de que agiriam no sentido de preservar sua configuração; mes- 
mo quando pressões externas acontecem, alterando temporanümen
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te o equilíbrio, um novo equilíbrio se estabelece; Ou sekgqmfl 
quer sociedade buscaria um equilíbrio dinâmico, que ê retomado 
sempre que exigências situacionais ou decorrentes do meio am- 
~ ~ biente_ impoem aos grupos sociais uma adaptaçao,o que ele cha- 
mou de '"instinto de combinaçã0"Í ou a preservação de padrões 
de comportamento ou _"persistência de agregados" . 
O "instinto de combinação" e`"a persistência de agrega- 
dos", que êle considerava como partes constituintes profundas
~ e constantes nas açoes sociais (ou "resíduos") juntamente com 
elementos superficiais e variãveis (ou"derivados") seriam sen- 
timentos indefinidamente manifestados, estados básicos que pos 
~ ~ sibilataram o entendimento da casualidade das açoes nao lõgi- 
cas, uma das forças atuantes no interior dos sistemas sociais. 
No processo social,alêm de ações ilõgicas, que são a 
ä
V 
maioria, estariam presentes ações lôgicas, ou seja, aquelas cu 
jo fim pode ser objetivamente alcançado e cujos meios, para is 
so utilizados, se unem também objetivamente, na estrutura do 
melhor conhecimento disponível. 
Nas sociedades de sistemas sociais estratificadas, PARE 
TO distinguiu "grupos de elite", dotados de grau elevado de pg
~ der político e prestígio em relaçao com outros grupos detento- 
res de pouco ou nenhum poder. 
¡...|. 04 (D\ ¡.|. Q! Associando sua de"grupos de elite" com o de “resí 
duos", desenvolveu o conceito de "circulação das elites". Se- 
gundo ele, as elites se alternariam ciclicamente na detenção e 
manipulaçao do poder, dividindo-se em dois grupos: as "rqxsas" 
e os "leões". No primeiro grupo (raposas) os componentessxxian
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mais influenciados pelos resíduos de "combinações", sendo mais 
adaptativos as mudanças; no segundo grupo (leoes), os membros 
seriam mais motivados pelos resíduos "persistência", semüanais 
conservadores e refratõrios ã mudança. 
Num contexto politico o primeiro grupo, pela flexibili-
~ dade e adaptaçao, ê responsável pela estabilidade do sistema 
em que operam, já que promovem 0 restabelecimento do novo equi 
líbrio; de modo inverso, o se undo ru o demonstra sem re dis- 9 P P 
posição para retornar ao equilíbrio anterior, até mesmo pelo 
uso da força. '
~ Um e outro grupo caracterizariam a dominaçao das elites 
que PARETO defendia. 
As teorias de PARETO foram recebidas com entusiasmo por 
L.J. HENDERSON, bioquímico do Harvard's Fatigue Laboratory que 
viu no modelo um meio de estudar fenômenos sociais com muitas 
variáveis em estado de dependência mfitua. 
Conforme BURREL e MORGAN apontaram, através da influên- 
cia de HENDERSON, sobre o grupo de cientistas de HARVARD que 
produziram e relataram importantes contribuições teõricas para 
~ ' as ciências.sociais e para a administraçao, o conceito de sis- 
temas em equilíbrio foi utilizado tanto como instrumento de 
investigação como para a descrição da realidade estudada. 
L. VON BERTALANFFY com a diferenciaçao entre ~sistemas 
abertos e sistemas fechados teve impacto extraordinário na li- 
teratura sobre administraçao pública e em muitos outros campos 
Destacando este atributo que considerava esquecido ou incom- 
preendido na literatura sobre sistemas sociais, analisou ` as
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propriedades de um e de outro tipo de sistemas, através do uso 
de analogias. 
Assim ë que popularizou a noção de que os sistemas fe- 
chados buscam o estado de equilíbrio com o máximo de "entropia" 
e o mínimo de energia liberada (de acordo com a segunda lei.da 
termodinâmica); ao contrário, os sistemas abertos e, de que, 
~ " ~ sao essencialmente processuais, caracterizados por tramämnes" 
com seu ambiente e podem (ou não) atingir a homeostase. Este 
estado constante, porém, não ë uma condição necessária nos sis 
temas abertos. 
Ao argumentar que os sistemas fechados se caracterizam 
pelo isolamento em relação aos seus ambientes, VON BERTALANFFY 
persuadiu os teõricos de que este enfoque não seria apropriado 
para a conceitualização de fenõmenos.sociais. Entretanto, como 
- - _ . - S metodo de analise, o conceito de sistemas fechados e aim&1 pre 
, ~ dominante em muitas areas de investigaçao social. Como diriam 
BURRELL e MORGAN: 
".;. Tania quanto inieaeóóa aoó eientióiaó óoeiaió, hä 
doió tipoó de peaópeetiuaó de óiótemaó - fiechado eówea 
to. O óato de que o pnimeiao envolve toda uma gama de 
.- poóóibiiidade e digieiimente neconheeido". 
A este respeito ainda HARWICK pondera: 
"... 0 aóo de expeaiënciaó coniaoiadaó, entaeuiótaó eó- 
iaatuaadaó, a tentativa de media fienõmenoó Áoeiaió ataa 
4 ø ~ ueó de queóiionaaioó óobae atiiudeó, tudo compoe ;exem- 
pioó de metodoiogiaó de óiótemaó fieehadoó e óäo baóea- 
doó no pneóóupoóio de que o ambiente geaado peia inveà
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iigação não tem impacto óoöne o aóóunto do eó£udo?. 
Na verdade, reconhece-se que as implicações do enxme de 
sistemas ainda não foram estudadas em profundidade, tendo sido 
adotado de modo parcial e, ãs vezes, distorcido pela natureza 
das analogias usadas como base de análise. 
Análises modificadas tem sido feitas para:&§guardar a ng 
~ ~ çao de equilíbrio como um conceito organizacional em situaçoes 
de sistemas abertos. 
.v 
Tanto no foco de interesse quanto na linguagem utilizada 
pelos analistas de sistemas (globalismo, interdependência, inte 
ração, etc) hã uma similaridade com a abordagem de FOLLET. 
Tanto quanto os principais teõricos de sistemas, FOLLET 
ocupou~se com a questão de unidades e do todo, elementos e par 
~ ~ tes, e interaçoes ou relaçoes entre o todo e as partes; com a 
variabilidade das situaçoes e com a necessidade de que a -admi-
~ nistraçao considerasse este aspecto relevante. 
Entretanto, FOLLET diverge dos' analistas de sistemas em
~ muitos aspectos, especialmente quanto ã formulaçao de conceitos 
por processo estritamente cogitativos e na condição, desta de- 
corrente, de remover o pesquisador do contato direto com a expe 
riência concreta; quanto ã noção racional-instrumental que jus-
~ tificou a dominaçao pelas elites e o obscurecimento do plano 
transcendental na ação administrativa. 
6.2. Tecnologia e reificaçao de sistemas 
‹De acordo com o modelo que foi denominado "sistema sâfio- 
-técnico", desenvolvido por cientistas ingleses (TRIST e BAMFO§
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TH, 1951 e depois EMERY e TRIST, 1965) os aspectos sociais
~ do local de trabalho devem ser harmonizados com a missao da or 
ganização - seu papel econômico - e com a tecnologia existen 
te, de modo a que possa funcionar eficientemente. 
As pesquisas de British Tavistock Institute "revelaram
~ que, quando ocorrem mudanças na tecnologia, padroes *tradicio- 
nais de trabalho se tornam geralmente inapropriados e tendem 
a ser alterados no sentido das tarefas novas. 
De acordo com o modelo, as mudanças precisam levar em 
~ , conta a dimensao socio-psicolõgica do trabalho e gerar amamjos 
sociais apropriados ã função econômica e ã tecnologia da orga- 
nização. 
Nas condiçôes da pesquisa, os trabalhadores foram capa 
zes de conceber formas particulares de organização que foram 
simultaneamente, apropriadas do ponto de vista econômico e teç 
, ~ , ~ , nologico. A conclusao e que nao existe um modo otimo de organi 
zação e que a tarefa importante para os administradores ê en-
~ contrar um modelo que compatibilize a situaçao particular com 
a tecnologia disponível. 
A preocupaçao com o que acontece no ambiente social nais 
amplo abriu caminho para a "ecologia social", na qual o ambien 
te ë considerado fonte de desequilíbrio. 
Do mesmo modo que os primeiros estudos de HAWTHORNE, ou
A posteriores desenvolvimentos nos enfoques sistemicos, 0 mode- 
lo sõcio-técnico foi baseado em premissas do modelo de equilí- 
brio. 
A inspiração dos sistemas mecânicos, que foram analogia
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para os sistemas fechados, depois foi modificada para modelos 
de quase-equilíbrio, inspirados em analogias orgânicas, nas oq;
~ tinuaram a noçao da busca permanente de equilíbrio, persistiu 
como premissa básica presente na maioria das análises suüais. 
Em_outras palavras, o uso dado aos enfoques sistêmicos 
~ .- vem tendendo a reificar padroes de interaçao social e as neceâ 
sidades que sao colocadas sob análise: embora na teoria de sis 
- Q ` p A temas sociais seja dada enfase, supostamente, a mutua influen- 
cia entre "sistema " e "ambiente", na prática, (talvez exaümen 
te pela prevalência da õtica distorcida. de equilíbrio)o que 
tem ocorrido ê a predominância da ênfase no ambiente como de- 
terminante das características organizacionais. Significativa
~ mente, o impacto causado pela açao organizada, sobre o ambien- 
te em que ocorre, geralmente não ê considerada. 
S . . ~ . . . . . - . A reificaçao de sistemas sociais tem inclinado os teori 
cos a focalizarem a atenção mais sobre entidades estruturais 
concebidas do que nos processos que evoluem da ação concreta. 
Talvez porque teõricos de sistemas que baseiam seu trabalho em
~ analogias mecânicas ou orgânicas, nao consigam meios para com- 
preender, explicar e lidar com situações complexas nas quais 
a elaboração e a mudança de estruturas sociais são aspectos es
~ senciais da investigaçao.. 
6.3. Estabilidade e equilíbrio 
B. TERENCE HARWICK, contrasta a perspectiva deIR¶l£T amu 
a da análise de sistemas considerando o seguinte:
A "A eótnutuaa de aefieaencia de Foliet cokoca a mudança
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contínua como o caóo genafi e a eótabiiidade óendo adquš
~ âáda em fituxo, ataavëó de um pâoceóóa de ántegàaçao eó- 
pecáaimente aácendente. Nzóze pnoceóaa, inteâeóóeó a 
pehópectiuaó diuehóaó nao óao ioânadaó iguaió, maó eàiao 
continuamente de¿cobn¿ndo 0 contexto maiô Lncfiuóiuo no 
qual aquefia dLueÀó¿dade pode Áea unágicada. Maiô ainda, 
ao meómo tempo em que a unigácaçäo ë aicançada, aóia 
unifiicaçäo enina em pnoaeóóo de d¿óó¿paçäoL A un¿5¿ca~ 
ção Àepàeóenta um momento, cam aeópeito a uma óiiuação, 
V no pàoaeóóo emeàgente e pnogâeóó¿uo de càiaçäo, óuóien~ 
iaçao e dL¿ó¿paçao". 
HARWICK comenta ainda que a perspectiva analítica de 
FOLLET antecipa em quase meio século a noção de não - emfilfinfio 
desenvolvida recentemente no campo da termodinâmica como ogxin 
cípio da "ordem pela flutuação". Ao nível de especificidade em 
que FOLLET se aplica,tendo a expressão da vida como o plano 
mais elevado da ação, a estabilidade não ê adquirida 
A através
~ da manutençao de um sistema de equilíbrio determinado,1múszüra 
vês de atividades integrativas em meio a estruturas que se dis 
sipam ã medida em que a vida real acontece.
A 
- 7. O enfoque de contingência 
Uma contribuição teõrica que obteve ampla divulgação e 
destaque em anos recentes. 
_ 
O ponto principal defendido ê que,não hä um modo único 
e melhor para estruturar as organizações, mas, ao contrário, 
suas estruturas emergem em resposta a pressões externas.
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~ Questoes, como arranjos organizacionais e estratêgL&;ad 
ministrativas,são vistas como funções de situações cnmümdmais, 
apoiando-se na noção de mútua influência entre as orgmüzafiks, 
vistas como entidades adaptativas,. elo ambiente, visto como 
fonte determinante de "imperativos funcionais". 
` ø As A ideia de uma "teoria de contingencia" foi apresentada 
explicitamente por LAWRENCE e LORCH (1967) com 0 objetivo de 
identificar variações.padronizadas das quais dependeriam estra 
tëgias administrativas e estruturas organizacionais eficien- 
tes e efetivas. 
Ao mesmo tempo JAMES D. THOMPSON (l967),estabe1eceu uma 
ponte entre sistemas fechados e sistemas abertos, como modo 
de enfeixar "in toto" a complexidade operacional das organiza- 
ções. É sua a afirmação que traduz melhor o significado do 
movimento de contingência: 
"Deuamoó concluiu que nao ha um modo me£hoa, nenhum "con 
iinuum" evokucáonãaio unido, aiaauëó do quak paóóam aó 
oaganizaçozó; pohtanto, nenhum conjunto óingukaà de atá 
uidadeó que conótiiua a adminiótaação. A adequação de 
objetiuoó, eótauiuaa, e aboadagenó óomente pode óea avg 
Kiada E luz de condiçõeó, uaaiãveió, e inceâiezaó pae- 
óenteó paaa a oâganizaçao; e eóteó julgamentoó óao £¿m¿ 
iadoó, poa óeaam óignifiicativamente Lnáiuenciadoó pekaó 
caençaó e peacepçoeó'daque£eó que paaticipam do phoceó- 
Ao adminiótaativo". 
Em suma, o enfoque de contingência enfatiza o caráter 
situacional das atividades administrativas. Mas, apesar de ofe
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recer uma perspectiva analítica particular, do ponto de vista
4 conceitual reproduz a abordagem basica dos sistemas. Conseqüen 
temente, o modelo de contingência padece das mesmas convenções 
e limitações dos assim demonstrados enfoques sistêmicos.'*i' 
8. Conclusoes 
De toda a literatura produzida até hoje, no mundo oci- 
dental, para descrever e explicar, os fenõmenos administrmümos 
.›' 
e fundamentar a açao dos profissionais da ãrea, podemos desco- 
brir cinco importantes conjuntos de contribuições teõricas que 
marcaram Ó pensamento dominante, ao nível organizacional, des- 
de que a administração começou a ser estabelecida como campo 
distinto de estudos.
~ A comparaçao dos principais conceitos contidos nestas 
contribuições, com a de MARY PARKER FOLLET, leva ã possibilida 
de de que sua compreensão sobre - o mundo da administração 
seja fundamentalmente diferente, tanto nas premissas quanto 
na perspectiva de análise. 
Ou como diria HARWICK: 
' "Se o modo de Fo££e£ compâeendea a aea£¿dade óoc¿a£ e 
oaganizacionafi, e o óeu modo de compaeendea aó taaeáaó 
da admániótaação pãbiica e de empaeóaó, não óäo uma va- 
à¿açäo maàginai, maó Àão neafimente digeaenteó daqueieó 
óobue oó quaió o campo de eóiudoó óe tem fiundamentado, 
eia pneoióa óeà conhecida noó óeuó paõpàioó xenmoó". 
E esse o objetivo principal no desenvolvimento desüatra 
balho.
CAPITULO III 
A CONTRIBUIÇÃO DE FOLLET 
IDEIAS CENTRAIS 
A. UNIFICAÇÃO DE SIUJAÇÕES ADMINISTRATIVAS 
Este capítulo examina as idéias mais importantes sobre 
as quais FOLLET estruturou o seu pensamento sobre a realidade 
social, em geral sobre a realidade administrativa, em particu 
lar. 
A primeira e mais fundamental idéia ë "situação". A se- 
~ ~ gunda ê "unificaçao psicolõgica". A terceira, "integraçao so 
cial".
~ Assim como "situaçao" ê o principal subsü¶miw>›pna FOE 
LET, "integrar" ê o seu verbo principal e "integrar a situa-
~ çao" o seu principal conceito, diria HARWICK. 
Levando em conta a complexidade da realidade concreta, 
sem se imobilizar por ela ou apelar para procedimento de sim- 
plificação, FOLLET propõe um enfoque alternativo para a admús 
traçao, no qual a complexidade ê tratada como recurso para o 
enriquecimento da ação. 
' Este enfoque alternativo, em muito difere de quase 
tmk>o que tem sido dito e feito na teoria e na prática da admi 
nistração, atenta para a dinâmica interativa das situações,glo 
balmente percebidas, inclusive com suas turbulências e incerte 
zas. 
Compreender estas idéias centrais ë a chave para enten-
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der o enfoque integrativo da administração que FOLLET desenvol 
veu. 
1. O todo como unidade de análise 
~ ø Para compreender a contribuiçao de FOLLET.e indispensá- 
vel começar pelo conceito da "situação" na qual a ação adminis 
trativa acontece. i 
Para agir como administrador ê necessário compreender a 
"situação total", afirma FOLLET. E compreender a "situação to- 
tal" significa tomar o todo, como unidade de análise. 
FOLLET propõe: 
"Temoó que obóeauaa cada caóo de compohiamento como um 
Iodo; ¿óio jamaió podehä óea eóquec¿do no eótudo daóiói
Á 
iuaçãeó óociaik".
~ A situaçao social ë um todo complexo, composto de uma 
infinidade de relações recíprocamente inter-cruzadas. Somente 
através da percepção da situação total uma pessoa estará apta 
a compreender ou agir apropriadamente naquela situação.
~ Em outras palavras, a compreensao das pessoas sobre o 
mundo e sobre si mesmas depende de perceberem a interação das 
partes entre si e entre estas partes ê o contexto da situação 
total. 
Ela esclarece: 
"Eu d¿go "panieó" e ouiaoó ¿a£am fiaeqüentemente em "¿a- 
toaeó" ou "eíementoó" de um total, maó quando uóamoó 
quaiquen deótaó palauaaó deuømoó lembnaâ que eótamoó 55
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Zando de atiuádadeó”. 
~ ~ As atividades das pessoas compoem a situaçao total, re- 
velam a mütua interdependência e, por esta interdependàmia,uma 
escala de atividades gera a outra, numa recíproca interrelação. 
Compreender esse interrelacionamento (relatedness) en- 
tre as pessoas e entre elas e o mundo requer a reversão ‹kB peqã 
pectivas usualmente adotadas, como condição para absorver os 
múltiplos aspectos que entretecem as situações reais. Requer a 
capacidade de interconectar os muitos planos de consciência e 
de existência na vida humana associada. 
2. Referências para a compreensão da situação 
FOLLET oferece alguns marcos de referência para a apre- 
ensão da situação administrativa como uma totalidade. 
Ao discutir essas referências, ela enfatiza categorias 
cardinais que funcionam em conjunto para criar a noção de pnxxs 
so simultâneo indissoluvelmente conexo e contínuo, que ê a vida 
- _ A - nao a vida em abstrato, mas presente na experiencia concreta 
das pessoas. ' ,i ., td _. ^ . .___ › «- ¡. 
A primeira referência ê a dimensão, que ela indica como 
"as partes e os todos". Com essas analogias espaciais EMIET gxo 
põe 0 desafio de se compreender o processo de interação pelo 
qual uma dimensão mutuamente cria a outra, como num sistema so- 
cial. 
Os referentes espaciais envolvem componentes,como por 
exemplo:comunidade internacional e nações; nações e estados; es
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tados e cidades; cidades e bairros; bairros e famílias; e as 
sim por diante; significando, ao mesmo tempo, a entidade geo- 
gráfica e o espaço onde as atividades humanas acontecem eëg QQ 
volvem no tempo.
~ 
- Porque a vida concreta também ê expressa numa dimensao
~ temporal. Os referentes temporais sao momentos de um "continu 
um" ue ê o rocesso de desenvolvimento da vida.P
A FOLLET destaca a importancia de compreender a vida como 
um processo dinâmico eoum processo de obter consciência. 
HARWICK observa:
, 
... "Ha uma unádade óubjacente no penâamento de FOLLET 
centaa£¿zada na noçao de "vida" que integaa caiegoaiaó 
eópaaiaió-Iempoâaió. Ã medáda em que afiguem compaeende 
ma¿ó pkenamente eótv unádade, maáó paõximo fiiaa de cap- 
iaa 0 penóamenio de FOLLET e deóenuoíue a capaá¿dade 
de apíácan óuaó idëiaó noó euentoó e óituaçõeó adm¿n¿ó- 
Iaatiuaó coniempoaäneoó. Paaa FOLLET, aó peóóoaó u¿vem 
em diueaóoó pflanoó e o bem eótaa de cada peóóoa depende 
da unádade enthe efieó". ' 
~ ~ Numa extensao a mais da expressao da vida, geralmente 
desconsiderada pela teoria administrativa convencional ë a pos 
sibilidade de integrar os aspectos espacionais-temporais atra 
vês da perspectiva espacial e temporal, isto ë, osêspafirs tmmã 
cendentes da situaçao. 
O referente transcendental ê a dimensão real importan 
te e que vai alëm do ambiente espacial e temporal da situação, 
uma inexorável ligação ou inseparabilidade entre o que ê "per-
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manente“ (e pode ser alacançado atravês da reflexão e mafiiação 
sdne a vida) e as dimensões espaciais e temporais de qualquer 
.- situaçao particular (que aprendemos a perceber envohmmdofims na 
vida).
~ Isto êj a globalidade e a totalidade de uma situaçao 
sô ë possível de ser apreendida se incluir recursos transcen- 
dentais relevantes para a conceituação. 
FOLLET vê como tarefa prática da Vida a unificação des~ 
'_ . _ 
ses planos interdependentes e como fonte de maior enriquecimen 
to da vida a capacidade de unir o temporal e o intemporal, o 
espacial e o aespacial em um processo inexorável de crescimen~ 
to que tem raizes no que ë permanente: 
"Conquanto óeja veadade que a vida jamaió podeaã ówufioi 
maiizada ou fioamuiada, que a vida E movimento, mudança, 
avançoó, ióto não óignifiica que devemoó abandonaa o que 
4 .ø -. e peamanente. O imutavei e o mutante, amboó, eótao in- 
ctuidoó na ideia de eaeócimento. Eótabiiidade não E nem 
aigidez, nem eóteaiiidade; E a peapëtua eneagia óendo 
.- Zibeaada... eóta e a iei fiundamentai do univeaóo ... Ki 
öeaaa eneigiaó do eópiaito humano;ë o eieuado potencial
~ de toda aóóoeiaçao humana". 
Em outras palavras, a situaçao ê um momento na vida, e 
a vida ê simultaneamente o que flui e o que permanece. Viver 
ê produzir em conjunto a vida e a consciência. Isto ë desco- 
brir criativamente possibilidades não imaginadas antes para a 
vida. 
FOLLET exemplifica isto conceituando democracia:
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" _. . , ‹- . - A evoluçao conóctente e a chave paaa aquela vlóao maiô 
ampla de democaacta que eótamoó buócando hoje¿ A chave? 
Todo homem que pahtllha o paoceóóo'catatlvo E a democaa 
cla; eóta E noóóa política e noóóa aellgtäo. Aó peóóoaó 
~ ~ J eótao óempae lnveótlgando óua ligaçao com UeuÁ.1Ueuó e 
a áoaça que move o mundo, a cataçao contínua na qual 
oó homenó óäoico#catadoaeó.... Homem e Deuó eótão 'coa- 
nelactonadoó poa aquele podeaoóo movtmento que e a auto 
_, ._ _, -cataçao da Humanidade. Deuó e o apelo peapetuo a noóóa 
._ ._ - auto-aeallzaçao. Noé ao paattclpaamoó do paoceóóo vital 
que noó ltga a todoó numa atlva unldade de taabalno,`e¿ 
tamoó o tempo todo paatllhando a conótaução do unlvea 
óo". 
E mais adiante; indicando a conexão entre o permmmmte e 
O imanente afirma:
ä 
"A democaacta deve óea concebida como um paoceóÁo, não 
como uma meta... Paogaedlmoó (paaa a democaactal não 
de uma lnótltulção paaa a outaa, maó de uma vontade me- 
noa paaa uma vontade malva... Sabemoó que não extótem 
metaó tmutavetó - na óomente um caminho, um paoceóóo, 
pelo qual nõó cntanemoó, como deuóeó; noóóoó paõpatoó 
fitnó em um ceato momento - catótaltzamoó o óufitclente 
- ~ .- pana uóa-loó e entao filuem de novo. A vtda e noó filut- 
moó: eóta e a veadade. A vtda não E uma queótão de obje 
toó deóejadoó aqui e lã; a coanente glut e aquele que 
demoaa com óeu objeto E detxado com um cadãvea. Homem ë 
tgual a vtda em cada momento maó ele deve vlvea paaa a 
vtda e não paaa aê colóaó que a vida phoduzlu".
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A ênfase de FOLLET na transcendência da situação ê basea 
da na compreensão de que aquilo que existe alêm do espaço e 
do tempo,isto ê, tudo o que ê permanente, recebe expressão 
concreta dentro do espaço e do tempo e, universalmente, tudo o 
que ê concreto ê essencialmente espiritual. Sõ assim ê possível 
compreender a globalidade da vida, de modo a que se possa con- 
tribuir para mais plenitude e riqueza da própria vida e dos 
outros. 
Para ela, a vida ê concebida apenas como a interrelação 
horizontal e social entre pessoas, mas, simultaneamente, como 
a interrelação vertical e espiritual entre condições tenponfis e 
fundamentos atemporais. A interrelação(cujo reverso ê a dife- 
rença) em múltiplas direções e em tantos planos de consciência 
quanto as pessoas sejam capazes de discernir, significa para 
FOLLET a manifestaçao fundamental da vida em sua rica diversida 
de. .
~ Compreender globalmente a situaçao ê absorver a inter-
~ relaçao como princípio fundamental da existência humana - a 
continuidade que liga entre si o temporal, o espacial e o trans 
cendental de uma mesma situação na relação entre o futuro e o 
passado, na relaçao entre o todo e a parte, na relaçao entre o 
permanente e o imanente, unindo o real e o ideal dentro dozflxal,
I 
-v que ê a situaçao concreta. 
3. Possibilidades para a Vida 
E através da compreensão das situações como um todo, ba- 
seado numa vontade moral que ê`a disponibilidade para a vida,
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que o processo de criação de algo novo e melhor se torna viá- 
vel. ` 
E administrar passa a ser sinônimo de amplificar as pos 
sibilidades de vida nova e melhor para todos e para cada uma 
das pessoas interrelacionadas numa situação. 
3.1. Possibilidades de Progresso 
FOLLET rejeitou enfaticamente a noção de progresso subs 
crita pela maioria dos pensadores do seu tempo: uma noçao de 
progresso automático, como se fosse uma inexorável necessidade 
(como viu HEGEL) tendo uma classe social ou naçao-estado espe- 
cíficas como seus agentes, (como pensaram KARL MAX e HEGEL). 
Contrariando essa tendência dos seus contemporâneos,sua 
noçao de progresso aproxima-se da idéia de possibilidade, de- 
fendida por FICHTE, segundo a qual o progdesso, a caminhada pa 
ra adiante no sentido do aperfeiçoamento, depende do exercicio 
de uma vontade moral para os indivíduos e o desenvolvimen- 
to de comunidades morais entre pessoas. 
Para FOLLET, progresso constitui uma objetiva possibili 
dade na qual as pessoas devem empenhar-se individualmente e em 
associação. Esta possibilidade não deriva de nenhuma compulsi- 
va automação tecnolõgica ou de uma dialética operada exüaxmmen 
te aos recursos inerentes ao gênero humano. 
Para ela, o progresso é atingido através da capacidade 
das pessoas para unificarem o pensamento sobre diferentes pla- 
nos de existência e entretecer atividades num processo contí- 
nuo. Pensamento e ação são inseparáveis e entrelaçados no cons
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ciente engajamento na situação. 
Assim concebido o progresso ê uma possibilidade deparbn
~ te nao do desenvolvimento tecnológico, ou de um inexorável mo- 
vimento da histõria, mas decorrente da Vontade moral corporifi 
cada no pensamento e na ação de um indivíduo em relação com o 
outro. 
Sobre as possibilidades de progresso contidas na visão 
global da situação,HARWICK (1985) comenta: 
.- "Paâa FOLLET, a óemente e o indivíduo, o nataáente aó 
.- _. .- óaudaue¿À aekaçoeó aeclpaocaó, o campo paaa caeócea e a 
adminiótaação è o áauto Ê a ação aniáicante, que fieua 
ao lançamento de nouaó óementeó". 
3.2. Póssibilídades de Valores Emergentes 
FOLLET sugere que através da ação que entretece a trans 
cendência no tempo e no espaço, a interação de valores diwflsos
~ entre si pode levar ã criaçao de "valores emergentes" ou "va- 
lores adicionais" (plus values). 
Os valores emergentes florecem da experiência concreta‹a 
~ _. sao gerados no envolvimento integrativo na situaçao concraxn a 
partir de modos de ação que, simultanemmflüe acentuam positiva- 
mente as diferenças enquanto continuamente forjam limites cada 
vez mais novos, mais ricos e mais amplos para a complexa inter 
ou I ‹ ao relaçao reciproca das situaçoes. 
Em outras palavras: no concreto das situações,valores Ê 
mergem e evolvem de um processo que inclui evocar as diferen- 
ças entre as pessoas, promover significativa interação entre
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estas diferenças, discernir e confirmar experimentalmente rela 
ções essenciais de modo a que se possa atingir a intemfção des 
tas diferenças num nível mais elevado e traçar sinergüxmenuadi 
ferenças e similaridades que sejam auto-renováveis e auto-sus- 
tentãveis. 
3z3. Possibilidades de Responsabilidade
~ FOLLET sustenta que a relaçao recíprova ê o meio pelo 
qual a existência humana se manifesta. Assim sendo, a missão 
das pessoas, como seres auto-conscientes, ë compreender a natu 
reza destas relaçoes e assim, criativamente desenvolver as pos 
sibilidades latentes nelas incluidas.
~ Nao hã responsabilidade se for arbitrariamente imposta 
de fora para dentro das pessoas, como um conjunto de normas de 
terminado externamente. Sô hã responsabilidade realmente aafor 
gerada internamente, em decorrência do envolvimento deliberado
~ na situaçao na qual as pessoas se encontram, como atores cons- 
cientes. 
FOLLET caracteriza a responsabilidade individual omm>"o 
fato essencial da vida". 
"... uma etica paogaeóóiua deve enóinaâ - não a câença 
no deuen, meaamente, maó gë na vida que deóenuoíve o'de 
vea. O homem não pode u¿ueh poa tabuó; ióio ó¿gn¿¿¿ea qâ 
_. _ .z .- tagnaçao. Maó a medida em que um tabu apoó outao eóta 
deóapaaeeendo, óomoó convocadoó a conàtauia dekibeaada- 
mente noóóa paopaia vida moaai... Somoó nõó que, eomrwá 
óoó atoó, conótàuimoó o uniueaóo modal; óeguia um conpo
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,. ~ .- ,_ de teió pae-conceöidoó nao e paaa óeaeó moaaió aeóponóa 
veia... Nenhum mandamento exteano a nãó tem podea óobae 
nõó... Quando o deuea não ë um mandamento exteano, não 
.ø ... _, A " e maió paoibiçao, maó,auto-expaeóóao. Quando a eonócien 
cia óoeiat óe deóenuoive, o deuea óe eógota em vontade. 
Somoó aptoó paaa vea noóóa vida poótitivamente, nao ne- 
gativamente, áeita de um continuo queaea, não de eon¿ 
taangimentoó e paoibição. A moaaiidade não ë impedia de 
.- fiazea ceataó eoióaó - e uma fioaça conótautiva... 
... O ueadadeiao teóte da moaaiidade não E a aigidezcom 
que adeaimoó a padaõeó,.maó a teaidade E vidalquecümomá 
taamoó, que conótaõi oó padaãeó". 
3.4. Possibilidades de Atitude Experimental 
5 
Administrar ê sucessivamente criar o novo, "encontrar o 
que pode ser, ou as possibilidades qmLSefflxem_pananõs",diz FOE 
LET . i 
A aventura dassidëias, como diria WHITEHEAD, e a experi 
~ ~ _. mentaçao na açao, sao tarefas correlatas que derivam de wmiaui 
tude de aprendizagem - ou atitude experimental, - isto ê,uma 
atitude de busca que aprofunda o pensamento na ação.
~ Discernindo diferenças que saoessenciais nas partes e 
conexões novas que contribuem para a formação do todo, ë pos- 
sível explorar experimentalmente maneiras de organizar o pro- 
cesso da vida, de modo a facilitar as mudanças capazes deêmpli- 
ficã-la.
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3.5. Possibilidades na Ação: a Lei da Situação
~ Para FOLLET, descobrir um curso de açao adequado ê des- 
cobrir a "Lei da Situação". 
Isto significa descobrir possibilidades construtivas pa 
ra interação numa dada situação.
` 
As possibilidades de ação assim concebidas não são cur; 
sos alternativos de açao abertos ao acaso, nem simplesmente as 
preferências subjetivas de uma multidão ou de um grupo de eli 
te. 
As possibilidades de ação integrativas são aquelas que 
podem ser descobertas ou criadas pelas pessoas envolvidas na 
situação para desenvolver seu prõprio bem estar e bem esunfdos 
que a eles estão associados.
\ 
Do ponto de vista de FOLLET, nao hã nenhum especiaiis- 
ta ou privilegiado tomador de decisão, com uma capacidade coq
~ nitiva qualquer para descobrir "a Lei da Situaçao" - porque a 
descoberta integrativa de possibilidades de ação ê inerentemen 
te uma questão interativa, que requer a criação coletiva da in 
teligência necessária para cada situação concreta. 
3.6. Possibilidades de Novas Alternativas 
de Organização 
A conceituação da administração como processo interati- 
vo de integração de múltiplas diversidades abre perspecthms fun 
damentalmente diferentes quanto ãs possibilidades de organiämão 
social, tanto a nível macrossocial como a nivel institucional.
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Ao conceber, por exemplo, estado e sociedade, FOLLET 'Ê 
bre caminhos para que sejam abandonadas as percepções dessas 
entidades como produtos reificados, para substiui-las pelo con 
ceito de processo evolvente que permite vê-los não como "coi 
sas em si mesmas", mas como unidades, compostas dinãmicamente 
pela interconexão de diversidades individuais e coletivas. 
~ A 4 FOLLET, nao ve a historia como um movimento que aponta 
inexorãvelmente para uma direção qualquer prê-determinada, mas 
como um infinito de possibilidades latentes em cada coletivida 
de humana. Assim, multiplica esperanças novas de que da inte- 
ração entre idéias e ações das pessoas, dentro das necessida 
des prõprias de cada momento e lugar possam ser concebidas no- 
vas alternativas de instituições. 
.-.. ~ Se as possibilidades de organizaçao derivam da inüflaçao 
na ação crfiativa de descobrir novas formas institucionais, en- 
tidades para-econômicas, como sugeriu ALBERTO GUERREIRO RAMOS, 
podem ser viabilizadas. 
RAMOS propõe um paradigma para-econômico no qual crité- 
rios de auto-organização pessoal e o desenvolvimento de comuni 
dades moralmente estabelecidas não são necessariamente compre 
endidas como derivativos de critérios de bem estar econõmco ou 
redutiveis a critérios de bem estar social. 
Para RAMOS, como para FOLLET, "riqueza" não ë um concei 
to que deriva seu sentido exclusivamente da produção e consumo 
as economico ou de qualquer status social, correlativo ou fundado 
em esquemas de valor interiorizados e particularizados. Rique- 
za ê para ser entendida num contexto de amplificação da vida,
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que engloba referentes espaciais-temporais e transcendentñs pa 
ra o pensamento e para a ação administrativa em situações con- 
cretas. Se riqueza for entendida, não necessariamente em ter 
mos de relações externas entre pessoas e propriedade, mas em 
termos de um senso pessoal interno e um senso de bem estar co- 
~ ~ munitariamente compartilhado, produçao e consumo poderao ser 
entendidos em planos mais inclusivos do que apenas o plano ma- 
terial. 
RAMOS com estas idéias se aproxima de FOLLET que, como 
ativa participante em organizações de serviços governamentais 
e organizações de negõcios esteve igualmente interessada em re 
construir o papel da "produção e da riqueza". 
A concepção pragmática e utilitäria da organização com 
funçao estritamente econômica ê parcial e insuficiente. FOLLET 
considera: 
"... o que panece óea a paincipai áunção, aeai óeàuiço 
aoó negõeioóz daa uma opoaiunidade paàa o deóenvoivimefi 
io do individuo aiaauëó da meihoa oaganizaçäo doó aeia~ 
cionamenioó humanoó. Muiiaó vezeó,uiiimamenie,ienho viá 
io negõcioó defiinidoó como piodução, a paodução de aiii
4 goó uieió. Maó eada atividade do homem devenia contei 
ianio oó uaioaeó iniangiueió da vida quanio oó iangi- 
ueió, deueaia objeiivaa ouiaoó paoduioó do que meaamen- 
ie aqueieó que podem óea uióioó e iocadoó. Que óigniái- 
ea "ãiii" aginai? Podemoó uiuea óem muiioó doó'pnoduioó 
manuáaiuaadoó. Maó a gaande utiiidade deóieó aaiigoó 
eonóióie no gato de que óua manafiaiuaa ioana poóóivei
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aquekaó mãitipiaó ativádadeó ¿ntea£Lgadaó doó homenó, 
peiaó quaió oó vazoàeó eópinituaió óão cfuiadoó. Não hà' 
óupeâphodução aqui". 
Em termos políticos, as idéias interativas de FOLLET se 
aproximam de RAGHAVAN IYER em sua “Parapolitics". Ambos abrem 
possibilidades para a vida, baseados na capacidade das pessoas 
para canalizar recursos de uma "plenitude ontolõgica" para o 
tecido das situações, de um modo que é impraticävel nas pemgec 
tivas convencionais da psicologia da escassez econõmica,1uapo- 
lítica da auto~preservação paretiana ou na teoria social obses
4 sivamente interessada em manter a ordem atraves da lõgica do 
equilíbrio ou ainda induzindo mudança numa direção pré-concebi 
da, provocadora de conflitos trágicos para a humanidade. 
A parapolítica de IYER e a administração integrativa de 
FOLLET apresentam possibilidades novas para a organizaçao da 
vida humana individual e associada, através do engajamento prá 
tico em experiências capazes de unificar situações concretas.
~ FOLLET, com suas idéias centrais sobre a situaçao, arti 
cula processos psicolõgicos e sociais através dos quais diver- 
sos valores podem ser acentuados e um conjunto de valores com 
partilhados podem ser gerados continuamente «-- politicamente 
e administrativamente - pela participação de muitos atores, Ê
~ poiados firmemente na realidade e na participaçao voluntária e 
responsável. '
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B. PROCESSOS DE UNIFICAÇAO DE SITUAÇÕES ADMINISTRATIVAS 
1. Unificação psicolõgica 
A maior parte da ciência administrativa acumulada no sé 
culo XX se caracteriza por presumir que a definição de objeti 
vos é uma das tarefas essenciais da administraçao. Paradomflnen 
te porém, entre as tarefas administrativas focalizadas Imãs fqâ 
qüentemente, metas e objetivos são considerados dados ecfi estu 
dos passam a focalizar de modo simplificativo os meios instru- 
mentais para atingir aqueles objetivos. 
Nota-se que a maioria das descrições a respeito do pro- 
cesso administrativo focaliza facetas ou aspectos parciais das 
situações concretas, condicionando, pela sua parcialidade, as 
condutas dos administradores profissionais. 
Mesmo quando a teoria se ocupou da formulação de obje- 
tivos, focalizou aspectos parciais ou um conjunto de atributos
~ ao invés da situaçao como um todo, adotando e propondo procedi 
«ø mentos de simplificaçao das muitas fontes de diversidade e con 
flito. 
Embutido neste modo de desenvolvimento do pensamento ad 
ministrativo está o temor do conflito, que primeiro foi descon 
siderado, depois admitido como indesejável e precisando ser 
evitado, e apõs, aceito como inevitável, cuidou-se de imagina-
Q dos meios de mante-lo sob controle ou dispersã-lo. 
Em todas as hipõteses a idéia foi sempre conduzir o con 
flito, de modo a minimizar a diversidade e simplificar a com-
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~ plexidade das situaçoes reais. 
-u -¢ Tendo dirigido sua atençao para a situaçao administrati 
va como um todo, FOLLET evitou quaisquer das formas de simpli- 
ficação das quais os administradores tem dependido atë aqui. 
.Percebendo as situações administrativas como intriseca- 
mente complexas, e a complexidade como um recurso desefiäel,FOE 
LET poupou-se de tratar das diversidades, divergências a con- 
flitos como sugerido pela teoria convencional. 
Dirigindo sua atenção para a situação global, recusou 
as presunções simplificadoras do processo como por exemplo, a 
noção de estabilidades de preferências e premissas, procedimen 
tos instrumentais para a tomada de decisão ou a eleição arbi- 
trãria dos aspectos que mereceriam atenção da administração. 
Comprometida com a visão mais ampla da situação como um 
todo, tornou-se crítico para FOLLET demonstrar como o confli- 
to engendrado pela diversidade deveria ser compreendido e abor 
dado.
~ Sua atençao ao papel inevitável que o conflito desempe- 
nha em situações complexas e o papel positivo que o conflito
~ pode desempenhar na construçao de resultados integrados, repre
~ senta uma das mais importantes contribuiçoes de FOLLET. 
Este capítulo estuda como o poder derivado de processos 
integrativos e o controle genuíno podem conduzir constnúiwmen 
te os conflitos, primeiro como uma questão psicolõgica de autg 
-controle e depois como um sistema adequado de controle so- 
cial.
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1.1. Conflito e Controle 
no Ao focalizar a situaçao como um todo,FOLLET se' colocou 
em posição de lider obrigatoriamente com conflito; idéia tam-
~ bêm central em seu pensamento por ser expressao complenentar da 
vida real, que constitui o mais central dos seus interesses. 
Focalizar globalmente a situação ë integrar os aspectos 
em harmonia e os aspectos em conflito. 
FOLLET propõe uma abordagem ao mesmo tempo prática e 
~ ~ teõrica para a administracao. Propoe que os admüfistrwines seen 
volvam com a plena complexidade das situações, dela retiran-
~ do princípios de vida subjacente ã açao. 
Ao nível prático engajar-se na plena complexidade signi 
fica abranger o conflito decorrente da diversidade inerente ãs 
situaçoes.
p 
Ao nível teõrico significa para os administradores, re- 
fletirem nos principios que informam sua ação.
~ 
- E assim fazendo, FOLLET foge ã habitual proposiçao de 
valores e premissas presmfitas pelos demais teõricos da adminis 
traçao, e aponta, atipicamente, para um elevado nivel de espe- 
cialidade. Atendo-se a princípios analíticos que cada adminis- 
trador pode empregar para examinar sua prõpria açao na vida 
real. 
O conflito deixa de ser, como na teoria burocrática, o 
maior problema dos administradores e se transforma no maior re 
curso disponível, na medida em que, construtivamente percebido
~ (nao como limite ou obstáculo) promove o reconhecimento de pos
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sibilidades adicionais, impossíveis de serem reconhecidas ou
~ atentadas numa percepçao impositiva e de controle; ` 
FOLLET define conflito de um modo muito particular. Pa- 
ra ela, conflito ê inerente ã diversidade e a diversidade ê O
~ resultado natural da expressao da diferença: "a aparência das
~ diferenças, diferença de opinioes, de interesses". Portanto, 
conflito ê diferença: 
"O que aó peóóoaó fiâeqäeniemenie entendem poa evitaa «o 
.z _. ..- ^ confiiiio e eviiaa a diveaõidade, e e da maxima impoaiafi 
cia que não óignifiiquem o meómo. Podemoó aboiia o con- 
áiiio, maó não podemoó eviiaa a diveaóidade.Devwmw vea 
a vida como eia ë e dompaeendea que a diveaóidade E óua 
maiô eóóenciai pecuiiaaidade... iemoa ã difieaença E hoa 
aaa a paopaia vida. É poóóZvei`concebea o oonfiiiio nao 
neceóóahiamenie como a paájudiciai eaapçao de incompaii 
biiidadeó, maó Aim aomo.o paoceóóo'noamai peio quai di- 
fieaençaó óocialmenie vaiioóaó óao aegióiaadaó, paaa o 
enaiquecimenio de iodoó 0ó'envoividoó. Um doó máiaaeó 
.ø p ~ vaioaeó da coniaoveaóia e a óaa aeveiaçao da haiuaeza". 
As diferenças inevitáveis que geram o conflito podanser 
conduzidas em benefício ou em prejuízo das partes envolvidas. 
Para que o conflito seja construtivamente conduzido ê 
importante captar a natureza reveladora que ele contêm. 
HARWICK afirma:
4 "A chave paaa empaegaa o confiiiio conótauiivamenie ecuš 
iivai óeaenidade de eópiaiio e conquióiai habiiidade na 
açao. FOLLET óuóienta que integàaçoeó inieanaó e exie¿
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naó pneeióam óea compaeendidaó e tomadaó como pnoceóóo 
óimuiiäneo. FOLLET paaece aeópeiiaa o congláto poaque 
aeópeita a diueaóidade e a Lnieiigëncia que a d¿veaó¿da 
.. .- de aepaeóenta. Efia tambem óugene que na um pnoeeóóo de 
amamumeimenio no eon5£Lto que a£guem pode v¿vene¿aa.F0£ 
LET coíbca que oólcon5¿¿toó_óão a eóóëncia da vida e aâ 
óám encoaaja aoó óeuó muktápfioó papeió com a peagunta: 
Qua¿ó óão óeuó confiíiioó? E como você Záda com e£eó?" 
Para FOLLET ê a condução construtiva do conflito que ge 
ra o genuíno controle. 
Para ela, a noção de controle não tem nada a Ver com ma 
nipulaçao de conflitos de modo a obter maior domínio das situa 
ções ou o simples ajustamento a uma situação dada, ou ainda 
ao balanceamento do conflito em busca de equilíbrio social; 
"Eóta e a pafiavaa maiô impoatante não apenaó naó nela- 
çõeó de negõeioó maó em iodaó aó aeiaçõeó humanaó: _näo 
4 ` _. adaptamoó noó meómoó a óituaçao - todoó óomoó maáó ne- 
ceóóäâ¿oó puma o momento mzqueióainwnmoidan a óituaçäo 
ä nosôa vontade - óomoó todoé, ou cada um, de mwäm pqi 
ea ¿mpoaiäne¿a paaa o mundo, pana ióóo; maó Zeuaa em 
conta aqueie aeelpaoco ajuóiamento, aquele componiamen 
to ¿ntenat¿vo entae a ó¿zuação e nãó meómaó, que ó¿gn¿- 
fiiea a mudança óimufiiänea na óiiuaçãa e em nõó. Um ieó- 
te paaa a adm¿n¿óIaação de empaeóaó podea¿a óea: quafl a 
oaganizaçao que, tanta empaegadoaeó quanto empaegadoó, 
ou eo-adm¿n¿ó£aadoaeó, ou eo-dihetoaeó, âão eótimuladoó 
_.C a uma aeelpaoea a£¿u¿dade,que daaa maáó do que o meao
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equ¿£Zbn¿o?... Quafiqueh um de nãa Lnteneóóado em afiguma 
_, __ áonma de iàabafiho conóthutüxxeÀüL paodunando oó uaioheó 
ad¿c¿ona¿ó da noóóa atividade". 
Apesar de ser a conotaçao mais usual para a palavra'%on 
trole", FOLLET vigorosamente rejeita o sentido de conformidade 
obrigatória a padrões, violência estrutural disfarçada ou,pior 
ainda, coerção e repressão violenta. 
O controle visto e praticado desta maneira, como algo 
imposto de fora para dentro sobre os indivíduos e comunidades, 
parece a FOLLET, quando muito, uma pobre e dolorosa substitui- 
ção do controle real, uma evidência clara de incompetência pa 
ra gerar o controle verdadeiro, o controle genuíno. 
1.2. Geração de Controle Genuíno
5 
Para FOLLET, o controle não ê algo imposto, mas gerado 
naturalmente pela integraçao entre as pessoas. 
De seus estudos e de sua experiência, FOLLET concluiu 
que hã um modo normal ou natural atravês do qual a ordem ou 0 
controle pode ser atingido "de dentro" das pessoas, ao invés 
de imposto como um artifício "de fora". 
E genuíno, para FOLLET, aquilo que contribui para a mü- 
tua amplificação do processo da vida para indivíduos e para a 
Comunidade mais ampla da qual fazem parte. 
-v O correspondente desafio para a administraçao ë desco- 
brir modos e meios de organização que conduzem ã integração de 
interesses diversos nos negõcios, no governo e nas relações in
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ternacionais. 
O controle consciente, este ê'o controle genuíno: Aque- 
le que consiste em auto-orientação ou auto-disciplina condu- 
zindo a níveis cada vez mais elevados de consciência. 
Ã medida. em que cidadãos e adminitradores percebem o 
controle que cresce pela reflexao psicológica e o livre inter- 
câmbio e integração de valores diversos, gradualmente desloca 
rão o foco da atenção antes voltada para sintomas de desordem 
para se concentrar nas diversidades que lhes dão causa. 
O processo de geração do controle genuíno envolve evo-
~ car as diferenças; promover interaçao significativa entre e- 
las; integrar as diferenças essenciais e descobrir novos valo 
res emergentes - tudo isso tendo amp guia mestre o objetivo
~ de que as pessoas nao somente continuem a viver, mas possam vi 
ver bem e cada vez viver melhor. ' 
Quando as diferenças pessoais não são obserwxksg aswmmes 
por insegurança, permanecem como uma "força amorfa não articu- 
lada", e muitos talentos continuarão inúteis e ricos poten- 
ciais de inteligência serão perdidos. 
~ ~ Se aacxrmrãnkm a supressao ou repressao das diferenças, 
com o tempo, pode reforçã-las Íirreversivelmente, gerando um
~ destrutivo processo de.fragmentaçao ao qual os administradores 
reagem geralmente com surpresa ou perplexidade.
~ Em síntese, o verdadeiro controle nao ê compatível nem 
com métodos indiferentes de "laissez-faire" nem com métodos im 
positivos de rigidez excessiva.
os
~ Em outras palavras, nao se trata de minimizar diferenças, 
mas de explicitã-las para construir resultados que, de outro 
no modo, nao seriam nem imaginãveis em pensamento nem possíveis na 
prâtica. 
1.3. Controle como unificaçao das diversidades
~ Quando FOLLET propoe que o controle ë gerado pelo empre- 
go do conflito ou complexidade como recurso, a idéia subjacente 
; - ~ ~ e de que o controle deriva da unificaçao da situaçao, ou seja, 
a unificação das diversidades. 
Em termos administrativos, significa que a finalidade da 
organizaçao ê favorecer o controle através da efetiva unidade. 
1.3.1. Conceito de Unidade 
Para entender um e outro conceito ê indispensável escla- 
recer a natureza das unidades. 
Para FOLLET, unidade não ë soma das partes: 
n -z" Aó fioaçaó da vida óao algo maioa do que podemoó deóco- 
baáa poa conta de adição ou de mufitipkicação, óeja óoman 
do ou*ae£ac¿Ónando noóõaó~at¿ú¿dadeó.“. ' '_ ,. 
Pequenaó goiaó de agua, pequenoó gaäoó de aaeáa - eóta 
4 , , .- ~ e uma firkoóofiàa que ha muito abandonamoó. Conte oó gaaoó 
conte aó goraó, conte rodoó oó homenó e todaó aó ówu ati 
._ ø vidadeó e a óoma nao e v¿da". 
Para ela, a unidade ë a indivisibilidade que resulta da 
inseparabilidade ou recípro interrelacionamento entre os compg
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nentes do todo, a condiçao de ser único e diverso, que se ma=- 
nifesta infinitamente no quotidiano das pessoas e das coisas, 
em todos os aspectos da vida. 
A inseparabilidade ou recíproco interrelacionamento en- 
tre o todo e as partes não ê algo mecânico mas uma conexão or 
gânica interna. 
Assim, os indivíduos ampliam suas capacidades qmmmormús 
plenamente incorporam o todo mais amplo ou absorvem o univer 
sal em seu ponto de vista particular. 
-` 1.3.2. Harmonia entre Heterogeneos 
A inseparabilidade ou recíproco interrelacionamento da 
diversidade ê princípio fundamental e condição da vida;e,unifi
~ caçao ê a sua finalidade.
l 
.'! 
~ , ~ ~ Esta unificaçao, porem, nao significa homogenäzaçma nem 
uniformidade, mas harmonia entre heterogêneos. A qualidade da 
~ 4 Q ~ unificaçao conseguida e conseqüencia de como as diferenças sao 
explicitadas, ou evocadas, e de como as diferenças importantes
~ Sao intercruzadas: 
"UnLdade, não uniáoamidade deve Lea noóóa ¿¿na£¿dade.A- 
tingimoó unidade óomente ataauëó da uaaiedade. Aó dáge 
aençaó paecióam óea ¿ntegaadaó, nao acumuíadaó ou abóoa 
vádaó. Enquanto penóaamoó em dífieaença como algo que 
noó dáuide, elaó noó deóagnadaaäo; quxndo penóaamoó ne- 
Zaó como algo que noó une, nõó aê apaeciaaemoó. Ao Án 
uëó de aecuóaamoó‹›que-ëdifieaente, nõó o aeofiheaíamoó
,1oo 
4 4 poaque e digeaente e ataavëó de óua digaaança gana maiô 
._ .- nico o conteudo a vida ... Héteaogeneidade, aepáio, nao 
a homogenéidade, fiaz a unidade". 
Alêm de considerar benvinda a heterogeneidade, FOLLET 
sustenta que a busca de unidade ou seja, o processo de unifica 
ção ëuo mesmo que aceitar criativamente o desafio de viver: 
"Dã-me a tua d¿5eaença, acoihe a mánha difieaança, unifií 
ca iodaó aó diáeaençaó no Iodo maáó ampio - eóta E a 
... .. 
_ foi do caeócimento. A uníáicaçao da difieaença e o etan- 
no paoceóóo da vida -_ a ólnteóebcaiatiua, o mafó efieua
~ do ato de cn¿açao..." 
1.3.3. Reciprocidade de Relação 
Däcernir os contornos da situação na qual os administra 
dores estão envolvidos ê ver configurações em que as partes fa
~ zem uma ã outra, enquanto estao fazendo o todo e o todo, simul 
taneamente,estã fazendo as partes. A mais profunda verdade da 
vida, diz FOLLET, ê que a mesma atividade que está compondo o 
todo,simultaneamente compõe as partes. Seu conceito de beleza
~ exemplifica esta afirmaçao: ' 
..." A anta tem óido bem defiinfda como a u¿ta£¿dmü.uú§ 
da pefiaó paaieó numa neíação. Aqui vemoó a aeaiádade mí 
- xima da vida ¬- aquela Àutil, extaaoadinãaia deiicade- 
za de equillbaio que ancontaamoó numa catednaí gõtica, 
no vôo de uma andoninha, num gaande poema. Toda gnande 
aeaíização depende de uma eóóenciai e deiicadamente de- 
fiinida aeiação".
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1.3.4. O individual no Coletivo 
Ao tratar da posição do indivíduo na sociedade organiza
~ da, FOLLET coerentemente reafirma o indivíduo, nao o grupo ou 
grupos, como a unidade fundamental. 
Mas não o indivíduo visto atomisticamente, como entida- 
de isolada, e sim inerente e inexoravelmente relacionado com 
os outros. 
Para FOLLET o indivíduo não ê nem absorvido pelo todo, 
nem a este ligado ou dele isolado, mas sua existência ë fruto 
~ ~ da recíproca interrelaçao com os demais que compoem o todo da 
sociedade, tanto fisicamente, quanto mental e espiritualmente.
~ Nao concorda nem com o processo social que serve para 
induzir conformidade, nem com o que facilita a individualiza- 
ção, no sentido de isolamento. 5
~ Saudáveis e produtivos sao aqueles processos safiais que 
facilitam a expressão da condição de ser único, e ao mesmo tem
~ po o processo de individualizaçao que aprofunda os aspectoscne 
cada um tem em comum com os demais.
~ 
2. Integraçao Social 
2.1. O Processo Social Construtivo 
Abranger a situaçao como um todo ê integrar diferenças 
lidando construtivamente com o conflito, tanto a nível indivi- 
dual como a nível coletivo.
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A unificação das diversidades no plano pessoal, ou psi- 
.. ~ colõgico, corresponde ã integraçao da situaçao no plano social. 
Processos sociais, para FOLLET, significam as recípro- 
~ ~ cas relaçoes entre indivíduos e associaçoes. Ela sugere que 
através do entrelaçamento dos processos psicológicos e sociais 
as situaçoes administrativas podem ser interpretadas e condu- 
zidas de modo a construir a unidade nos objetivos e gerar o 
controle genuíno. 
-v ~ Q O psicolõgico e o social nao sao fenomenos independen- 
tes, cada qual com seu objeto separado, mas interdepem&¶ües,c9 
mo aspectos indissolüveis e indestacãveis do mesmo praxsso que 
ë a vida, e do qual configuram apenas diferentes pontos de vis 
ta. 
O processo de integração acontece exatamente pela dis- 
cussão de pontos de vista diferentes. Não ê o objeto que defi- 
ne o campo de estudo, no seu entender, mas a maneira de ver, 
diferentemente, o mesmo objeto, que justifica a existência do 
estudo. Em outras palavras a discussao de pontos de vista bem 
fundamentados ê a maneira como as situações podem ser aborda- 
das construtivamente. 
2.2. Tratamentos Negativos ao Conflito 
_ 
FOLLET conceitua o conflito como "um momento na intera
~ çao dos desejos". Assim fazendo, permite distinguir mais clara 
mente modos destrutivos e modos construtivos de lidar sociahmm 
te com o objetivo. 
Em sua opinião hã quatro modos importantes deiiaüm cog
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flito nas situaçoes sociais em geral e nas situaçoes admhüstra 




3) Concessao (negociaçao ou barganha); 
4) Integração. 
Os três primeiros configuram os tratamentos negativos 
ao conflito - porque nao o resolvem nem aproveitam o seu po- 
~ .- tencial de elucidaçao das situaçoes complexas, apenas tentam 
~ ~ Submissao e dominaçao, como cara e coroa da mesma moeda, 
~ ~ sao o mesmo procedimento.visto de posiçoes diferentes; primei- 
ro, pelos olhos de quem capitula, desiste, ou perde e o segun 
do, pela õtica de quem obriga, impõe ou vence.
5 
2.1.1. Dominação 
~ . A dominaçao confunde "poder" com inteligência baseada 
no emprego de recursos extrínsecos ã pessoa do dominado.Portan 
to ê o mesmo que falhar na tentativa de descobrir conjuntamen- 
~ 4 ~ te possibilidades de açao integrativas. Dominar e‹>ne$m>qmanao 
gerar a inteligência conjunta e tambêm não conseguir mobilizar 
a vontade coletiva necessária para aquela situação. Em conse- 
qüência, a dominação ê a negação do poder autêntico, que resul
~ ta da integraçao entre pessoas diversas e entidades organiza- 
das. 
A dominaçao ê a força mascarada de poder. Sufocando o 
conflito, ou tentando controlã-lo com o uso-da força, o aàühis
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trador perde progressivamente o controle genuíno, que sô pode 
ocorrer quando hã poder verdadeiro presente; e se submete ao 
risco de enfrentar conflitos que se tornam absolutamente incon 
trolâveis, com o tempo. 
2.2.2. Submissão 
O processo de submissao ê a mais usual, a mais fnxfien 
te, a mais "fácil" maneira de conduzir conflitos a curto pra- 
zo. Entretanto, essa perspectiva pela qual um lado obtêm vitõ 
ria sobre o outro, num primeiro tempo, traz embutida a possibi 
lidade de que posteriormente os ressentimentos gerados como 
forças contrárias e desestabilizadoras se manifestem com inten 
sidade ainda maior; ou seja, a submissão apenas adia o confli 
to.
' 
5. - 2.2.3. Negociaçao ou Barganha
~ A negociaçao ou barganha acontece quando as difenaças 
, t ~ " " 4; ~ in erpessoais sao resolvidas pelo intercambio de consessoes, 
ou seja, quando cada lado renuncia a algo em favor do outro pa 
ra que haja "paz" e "cesse a controvérsia". 
.- Toda conexao ë uma atividade essencialmente instrumen- 
tal, que resulta num acordo em que parte das aspirações de cada 
qual ê perdida. Mesmo que, aparentemente, o acordo represenüaum 
' , ' ~ territõrio intermediario entre as aspiraçoes de uns e de‹mfi1os, 
a presunção neste processo ê de que hâ um conjunto fixo de pos- 
sibilidades de solução. Em outras palavras, a negociação ou 
barganha supoe parâmetros e conteúdos utilitários sobna os<pmds
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os participantes no conflito podem "negociar", ou trocar con- 
cessões, para,"contornar" o conflito. 
Aparentemente, se baseia numa idéia de equilibrio(qwm1 
to aos aspectos extrínsecos ao conflito que são mobilizados 
como compensações), mas, em verdade, não investiga o que pode
~ ria ser mais adequado (jã que nao considera os desejos reais 
das pessoas e comunidades envolvidas no conflito). 
Assim sendo, tanto a negociação como a dominação e a
~ submissao configuram estratégias negativas ao conflito. 
HARWICK ao analisar estas perspectivas de condução de 
conflitos, que apenas tentam evitâ-los,denomina-as de "estra 
tégias de transferências": ' 
..."Dom¿naçäo, óubmióóäo e negociação podem óen mefinoa 
entendidaó como eótaaiëgiaó de Iaanófieaërcia (poópondo 
no tempo, deâiocando no eópaço e mudando a áoama de eš 
pneóóão da dífieaença) do que como eótaategiaó que óig- 
n¿6¿cat¿vamente Iaaiem o conálito (concaetamente aua 
Kiando aó difieaençaó de ualoaeó, peaópectiuaó e deóe 
joó)". 
2.3. Tratamento criativo ao conflito: Integração 
O tratamento negativo ao conflito é uma maneira de agir 
que reflete a percepção da controvérsia como obstáculo ou ime 
pedimento a que as pessoas envolvidas realizem seus desejos. 
E o mesmo que pensar dentro de limites fixos, raciocinar so- 
bre posições rígidas, entre soluções restritas e cristaliza- 
das, no que é imediatamente "visível". FOLLET entende-que o
106 
conflito pode ser muito mais do que obstáculo; pode ser, ao 
mesmo tempo uma alavanca para explicitação dos desejos e recur 
so para descobrir pontes ou canais de ação mutuamente benéfi- 
cos para as partes. Isto ë integração: 
"... quando doió deóejoó óão'¿nteghadoó, ióto Áigniáica 
que 5o¿ eneontàada uma óoäuçao em que amboó oó deóeƒoó 
encontham fiugan, em que nenhum doó Zadoó tem que óachi- 
fiicah nada..." 
Mas integração ë um processo muito mais laborioso, con- 
some mais energia e atenção, porque envolve invenção. Invenção 
que significa buscar alguma situação nova na qual perspectivas 
aparentemente discrepantes e desejos em oposição podem ser a- 
tendidas plenamente numa solução criativa. 
~ ~ A integraçao acontece quando sao ultrapassados os limi 
Êes das alternativas mutuamente exclusivas. E importante am- 
pliar a unidade de análise para além do foco dos desejos, in 
cluir tudo o que possa contribuir como elemento novo e que, 
relacionado com a situação de conflito, acrescente possibilida 
des de uma solução integrativa.
~ Alëm disso, a integraçao acontece se as barreiras da 
linguagem abstrata são superadas. Na completa expressão daxea- 
~ ~ lidade dos desejos e nao apenas na sua verbalizaçao reskkmlpos- 
sibilidades de soluções em torno dos desejos essenciais. 
O processo integrativo se caracteriza por produzir re- 
sultados que nenhuma das pessoas dentro do conflito poderia 
separadamente reconhecer e muito menos sugerir antes do evento 
do conflito ou da interação dos desejos.
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Não se trata aqui de diferenciar o "real" do "ideal",ou 
o "que ê" do "que deveria ser". FOLLET rejeitou estas interpre
~ taçoes dizendo: 
"Não eótou áaiando nem do que deuea¿a óea, óémpfieómøde, 
maó do que Ialvez pode óea. Iéio óö podemoó. deócobaia 
expeaimentando... Se áázeamoó Léia, podeaemoó.ümma uma 
a£¿iude difieaente em aekaçäo ao confifiiio". 
Integração implica, pois, em inovação, em criatividade 
~ « 
para encontrar algo novo no confronto das diversidades, para 
discernir o que ë essencial a cada parte e para configurar uma 
nova situação ou reformular os valores, de modo a atender ãs 
diferenças de aspirações encontradas. 
2.3.1. Passos para a integração
5 
Abordar integrativamente o conflito requer a adoção de
~ métodos para a açao, que sejam consciente, responsável e expe- 
rimentalmente desenvolvidos. FOLLET sugere três largos passos
~ através dos quais a integraçao pode ser obtida. 
O primeiro passo ë explicitar as demandas efetivas: Is- 
to ê, trazer os desejos de todos os lados envolvidos no confli 
to, para um plano em que possam ser claramente vistos e avalia 
dos: ' 
A 
"O campo do deóejo E uma Lmpoatante concepção póicofiõgé 
ca e óocáologica; 'eu acaedáio que óe podeaia muiaa que 
muitoó con5£¿toó acabaóóem deóaótaoóamente,óe oó deóe- 
joó de cada fiado fioóóem taazidoó paaa um campo de uáóão 
onde pudeóóem óea uiótoó em conjunto e compaaadoó".
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O segundo passo É encontrar as peculiaridades'signifüBn 
'tes dentro do campo do desejo (independentemente.das' tensões 
mais evidentes). 
Nem sempre o importante ê o que aparece mais ostenciva- 
mente (símbolos verbais e não verbais e até mesmo o silêncio). 
Com este segundo passo, os significados,possivelmente escondi- 
dos nos aspectos mais õbvios do conflito,são examinados de mg 
do a distinguir o essencial do secundário (ou periférico). 
O terceiro passo ë descobrir a demanda global fora do 
campo do desejo, ou, como diria FOLLET: 
"... a demanda aeak, que eóiã óenda obóeuâecída peüzmiâ 
A ' .-.. eeäanea de ae¿u¿nd¿caçoeó menoàeó ou peia Lneáetiua a- 
paeóentaçao". 
Ã 
A capacidade de detectar globalmente a demanda contida 
numa situação e a habilidade de articular a satisfação dessa 
demanda são os atributos que qualificam os verdadeiros lideres, 
sugere FOLLET:
H 
A 4 "A peóóoa com um gen¿o paaa a Zideaança e aque£a que pg 
de antfcufian a demanda gíobal".
~ Descobrir a demanda global que uma situaçao complexa en 
volve, ê configurar o desejo que resulta'do entrelaçamento de 
desejos significantes, presentes nesta situação. 
Esta descoberta ë diretamente relacionada com os princi 
pios do auto-controle e a natureza das unidades que promovem a 
~ ' interaçao dos aspectos divergentes nos desejos individuais. 
A demanda global ë inexoravelmente dinâmica. Conduz ã
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~ ` ~ antecipaçao de demandas evolventes e a preparaçao das pessoas 
para adotarem modos construtivos de responder aos conflitos,omu 
~ ~ tolerância e respeito mútuo - que sao condiçao para que opo- 
nentes possam ver claro e compor diferentes necessidades e as 
piraçoes. 
2.3.2. 0 Papel da Liderança no Processo 
Social Construtivo 
2.3.2.1. Liderança lntegrativa 
if 
O conceito integrativo da administração, baseado na-re- 
ciprocidade de relação entre as pessoas incluidas na situaçãq
~ se reflete também na concepçao da liderança. 
O processo social construtivo é acelerado pelo exercí- 
cio da liderança integrativa.
S A liderança integrativa, para FOLLET, é desenvolvida na 
aprendizagem de métodos que ativamente facilitem o cultivo do 
auto-controle das pessoas, a percepção da vontade dos _ |_|. C5 Dé FJ. <1 P1 
duos,de modo a gerar conhecimento interativamente e aplicação 
da energia desta inteligência e desta vontade em configurações 
produtivas. 
Segundo FOLLET, um líder deve saber como criar um poder 
de grupo mais do que expressar um poder pessoal. Ele deve com- 
por - um time, uma equipe - ao invés de impor - suas idéias 
e vontade.
~ Uma liderança integrativa nao decide pelos outros, nem 
Para 05 0Utr0Sz decide com os outros;não explora nem manipula, 
mas desenvolve uma capacidade pessoal e coletiva que cresce no
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interrelacionamento com os demais. 
A liderança corretamente entendida amplia a liberdade e 
eleva a individualidade, apelando para a responsabilidade. FOE 
LET admite que a essência da liderança ê treinar para a "inde- 
pendência, para que os subordinados possam controlar as situa 
õesf or si mesmos, ;a rendendo a descobrir a ordem ade uadaq
~ a cada momento particular e que ê a lei da situaçao: 
"O ¿Zdea E a peóóoa que pode moótaaa quai a oadem inte 
gaafi paaa a óituação. E uma andem deóóa natuaeza tem 
peóo poaqae Ê a demanda da óiraação". 
Derivando a ordem (e as ordens), da integraçao de penxíi 
ções divergentes dos subordinados, ao invés de se basear em 
preconceitos, externos ã situação, o líder genuíno ë obedecido 
porque também está obedecendo:
À "Cada óátuação na uáda tem óua paopaáa oadem ¿nieana. A 
ela noó óabmetemoó. Peña óabmióóão a ela, conqaiótamoó 
noóóa £¿beadade... A óáneeaidade, maiô do que a agaeó- 
_. óáuidade, e a qua£¿dade da lideaança". 
O líder autêntico lidera pela força do seu testemunho: 
ele pode demonstrar que faz o que manda fazer. 
A lei da situação está sempre presente, mas ê o lider 
que promove o processo de descobrimento e interpretação. pelo 
qual se manifesta. A lei da situação se torna voz que ampara, 
estimula, orienta e dã unidade, atravës da pessoa e do exemplo 
do lider integrativo.
lll 
2.3.2.2. Liderança mültípla na Organização
_ 
FOLLET reconhece que, assim como cada situaçao contêm 
uma ordem prõpria ou lei desta situação, assim também as 
organizações precisam ser constituídas de tal modo que abram 
espaço para diferentes capacidades de liderança. ' 
Na convicção de que situações diferentes exigem compe 
tências diferentes, FOLLET propõe que o sucesso das empresas 
e das agências governamentais depende, em grande parte,de se 
rem suficientemente flexíveis em sua organização para que es 
te 'tipo de liderança possa aflorar e funcionar livremente. 
Falando de executivos de alto nível FOLLET conside- 
rou: 
"Sua Ê a neóponóabáfiádade de neóofiveh oó phobfiemaó de 
hoje, antecipah ob phoblèmaó de amanhã. E.eóieó ¡mwÉLg 
maó óäo compfiexoó, Lninincadoó, abnangenieó. Não óo- 
mente äequehem muitoó t¿poó de conhecimenioó eópec¿a- 
,- £¿zadoó; maó tambem muátoó tipoó e gnauó de £¿denança 
pàec¿óam óeâ utiiizadoó. O execut¿uo pnincipal deóca- 
bâe e Iheina Zldeheó. Eie não quai peóóoaó do tipo 
óubmáóóo-maó peóóoaó auto-de£ehm¿nadaó, e eótaó peó- 
óoaó daâão a óua ph5pÀ¿a £¿dehança,gâandeza e podea". 
2.3.3. Limites ã Integração: Alguns Obstãculos 
Conquanto convencida da superioridade do enfoque inte 
~ ~ grativo da administraçao em relaçao ã perspectiva convencio- 
nal, FOLLET reconheceu que nem sempre ê possível comhmir‹xm§
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trutivamente as situações de conflito: 
n"' ' ' " Nao ameio que a iniegnaçao óeja poóóZue£ em rodoó oó 
caóoó... E ha muitoó caóoó aóóim, a£gunó de menoa e 
oataoó de ma¿oa gàauldada. Não digo que não haja taagš 
dia na vida. Tudo o que eu digo E qua, óa eótiveamoó a- 
£eà1aó pana óuaó uantagenó, podeàemoó maiô gàeqüentemeg 
ie Lntegaaa ao ¿nuëó de_¿mpoa". 
FOLLET também reconhece que pode ser impraticâvel a com 
posição e conciliação em situações onde o conflito se manifes- 
ta por tensões de oposição incontrolãvel.
_ 
No que ela parece insistir ê em um enfoque experimental
~ que estrutura modos nao violentos e menos coercitivos de orga- 
nizar, buscando meios de evitar os excessos da dominação, sub 
missão e as distorções da barganha social.
5 Ao valorizar o vasto elenco de possibilidades umüido na 
ação integrativa, expõe a riqueza que pode ser descoberta atra 
vês da interrelação entre a ação criativa e a realidade ‹kw cr; 
cunstâncías. 
O enfoque integrativo de FOLLET efetivamente propõe uma 
estratégia de crescimento e amplificação do significado da vi- 
da de cada um com os demais, numa situação dada. Se a integra 
ção ê tentada e falha, restam as outras opções convencionais. 
Se a integração ê obtida com sucesso, podem ser conquistados 
resultados que, de outro modo, seriam.üüfleginãveiS.
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2.3j3.1. Incapacidade Treinada 
~. E provável que o maior obstáculo ã integraçao seja a 
incapacidade treinada, isto ê, hábitos arraigados e dificies 
de serem alterados, induzidos por um modo de vida em que os 
processos impositivos predominam em muitos aspectos do qmfifidüa 
noi 
O remédio proposto por FOLLET, ê a revisão de `idéias, 
atitudes e padrões de hábitos, superando os condhficmamenüx; res 
'~ tritivos da liberdade de expressao. . 
2.3.3.2. Conceitos Infundados 
~ ~ Raciocinar sobre situaçoes,a partir de abstraçoes que 
teorizam os fatos ao invés de investigar e negociar concreumen 
te, pode produzir simplificações artificiais e distorcidas da
~ realidade, eliminando contingências úteis ã soluçao dos confli 
tos. 
A concentração em conceitos fundados na experimentação
~ podem elucidar aspectos comuns que as abstraçoes teriam obscu- 
recido. 
2.3.3.3. Inabiiidade para gerar 
Inteligencia Coletiva 
- A falta de habilidade necessária para compreender uma
~ situaçao e dela extrair a inteligência coletiva ê tanto maior 
quanto maior seja a complexidade ou mais intenso o conflito. 
É na experiência em lidar com esses fatores concretamen
~ te que o administrador transforma os critérios de integraçao
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propostos por FOLLET em habilidade adquirida. 
2.3.3.4. Falso Consenso 
Uma estratégia que ë usada como substituto para a gera 
ção da inteligência coletiva ê engendrar falso consenso. Deli- 
berada ou inconscientemente as pessoas em posição de comando 
podem manipular as situações induzindo comportamentos unifimmes 
em grupos ou comunidades, assim favorecendo processos de domi 
nação. ' 
2.3.3.5. Despreparo para integrar situações
~ Um obstáculo ao processo de integraçao ë a falta deixei 
nemento para realizã-la. 
FOLLET entende que, por todas as razões que se‹¶ièm ãs 
5
_ 
atitudes integradoras, tanto administradores quanto trabalhado 
Il ~ res precisam ser educados na "arte do pensamento e da açao co 
operativos. 
` - ~ 2.3.4. Desafio a integraçao: o tempo 
O desafio ã integraçãq colocado mais frafikmbamnüe nas 
maos de líderes formuladores de políticas públicas e adminis- 
tradores de todos os níveis e setores,diante de circunstâncias 
freqüentemente dissipadoras de energias humanas e geradoras 
de turbulências sociais, a- pode assumir proporções de pro-
~ cesso patolõgico e redundar em fragmentaçao e rupturas violen- 
tas.
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Aplicar as metodologias de integração das situaçäas pro- 
postas por FOLLET¡configura uma opção que exige tempo de estu- 
do e maturação de idêias na experiência.
~ A dimensao temporal multiplica dificuldades diversas 
enfrentadas pelos administradores para se conduzirem adequada- 
mente, porque nem sempre ê possível ajustar o prõprio riüm› de 
aprendizagem com a velocidade em que as mudanças ocorrem den- 
tro dos contextos nos quais está situado.
I 
2.4. Conclusões 
FOLLET propõe uma maneira diferente de conceituar a ad- 
ministração, baseada na busca de integração. Ela alerta para o 
fato de que o controle, quando exercido instrumentalmente, im- 
pede a sua ocorrência genuína, a longo prazq pelos ressentimen 
tos e fragmentação que provoca. Ao contrário, quando o contro- 
le ocorre como conseqüência de um processo mais importante de 
unificação das divergências, torna-se auto-sustentado. 
Em suma, o controle e a coordenaçao verdadeiramente aoql 
tecem como conseqüência de saudável entrelaçamento da diversi- 
dade, que ë inerente ã vida e que se manifesta compondo a com 
plexidade das situações reais. O problema permanente Para os 
administradores ë evocar e coordenar a diversidade; a solução 
sempre possível na realidade da administração ê a descoberta 
na complexidade de valores adicionais, que simultaneamente 




A. 0 PENSAMENTO DE FOLLET: UNIFICAÇÃO E INTEGRAÇÃO
~ A contribuiçao de MARY_PARKER FOLLET ao pensamento admi- 
nistrativo, ê,fundamentalmente,diferente de tudo ou quase tudo 
o que foi proposto pelos autores que traçaram os contornos des 
se campo de estudo,_ . ' 
Alêm de profundamente diferentes e originais, suas pmmúã 
sas, princípios e conceitos parecem mais adequados para prepa- 
rar os administradores para compreenderem e lidarem com situa- 
ções concretas,porque exploram exatamente a diversidade, que 
compõe a complexidade da vida real, e'os procedimentos que per
Ã mitem lidar construtivamente com a divergencia, tanto sob o 
ponto de vista individual, como sob o ponto de vista das orga- 
nizações ou das sociedades mais amplas.
~ Comparando suas proposiçoes com os temas dominantes na 
literatura da ciência social contemporânea, que foi amplamente 
influenciada por idéias dos Séculos XVII e XIX, a õtica de 
FOLLET ê notavelmente divergente, buscando sempre ao nívelrmús 
profundo de análise, a realidade da vida como referente car- 
dial¡ 
Colocada em termos simples, a cosmologia subjacente ao 
pensamento de FOLLET ë ao mesmo tempo nova e antiga, no senti- 
do de que incorpora formulações do moderno pensamento europeu 
e descobertas de diversos campos científicos deste século, em
117 
unmo do conceito de inseparabilidade das muitas facetas da
~ existência, a que ela denomina "interrelaçao recíproca" (reci- 
procal relatedness); 
A maioria dos cientistas que dominaram esse campo de 
estudos adotou a suposição da separabilidade - entre sujeito 
e objeto, entre meios e fins, entre administradores e trabalha
~ dores, entre conhecimento e açao, e assim por diante. A pers- 
pectiva assim desfiguradora da realidade produziu as premissas 
desarticuladas que vêm tentando oferecer como ciência socialem 
geral e ciência administrativa em particular. 
. Corrente com sua visão de inseparabilidade entre os as- 
~ ~ pectos da existência, FOLLET propoe toda uma formulaçao de 
processos psicológicos e sociais que permitem lidar integrati-
~ vamente com as situaçoes. 
Assim ë que, para FOLLET, ê recíproco o ^relacionamento 
entre teoria e prática, no sentido de que continuamente uma 
cria a outra.
` B. TERENCE HARWICK assim se refere a perspectiva analí- 
tica de FOLLET: 
"A óofitóttcação intelectual de óua eótautuna deação (pe 
to engajamento com a comptextdade)-e a penetnaçäo de 
.. _. óuaó tdetaó (ao nlvet de eópectfitctdade que atúgtu) nao 
. teve panaleto noó anató admtntótnattvoó, ao tempo em 




A maneira como se conceitua a administração elos proces
~ sos nela contidos tem implicaçoes importantes para a teoria, 
para a prática e para a formação profissional dos administrado 
res, porque condiciona as idéias, atitudes e hábitos correspon 
dentes ás posturas adotadas. 
1. Implicaçoes para a Teoria Administrativa
~ Pela posiçao que adotou,FOLLET ofereceu meios para re- 
formular os mais abrangentes conceitos administrativos (poder, 
conflito, controle, coordenação, etc) deslocando-os da ótica 
instrumentalista, pela qual são elaborados até hoje, para a vi
~ sao substantiva. 
Com seu interesse abrangente.e diversificado para inte 
grar ações e unificar situações, ela pode reorientar os contefi 
dos e os.temas abrangidos pela ciência da administração. 
_FOLLET antecipou o tratamento positivo da complexidade, 
turbulência e incerteza, (que quase sempre têm sido vistas co- 
mo obstáculos ã ação administrativa) abrindo caminhos para a
~ conclusao de que tal sô acontece em contextos de racionalida- 
de instrimental. 
Sua proposta de integração da situação oferece um refe- 
rente para a ação, para gerar conhecimento. Assim, os proces 
~ - sos integrativos sao estimulados para criar a inteligencia co- 
letiva, através da qual objetivos e meios são descobertos, na
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situação sob análise, em cada caso concreto. 
~ f 
2. Implicaçoes para a Pratica Administrativa 
. Considerando inadequado o conhecimento prê-concebkLFQ§ 
LET insistiu em que a inteligência sõ pode ser gerada na ação. 
O conhecimento antecipado, no seu entender, pode ser uma apro- 
~ ~ ximaçao ou estimativa mas nao ê inteligência, pois esta sô po- 
de ser adquirida quando se prova a verdade na ação. 
Assim, considerava fundamental para a prática admiüstra 
tiva que o conhecimento fosse buscado no envolvimento auU><xms 
ciente, responsável e continuamente testado na açao, - enfren 
tando a complexidade como um recurso. 
FOLLET insiste que os administradores se apercebam de 
que a vida se manifesta pëlas diferenças entre seus elementos 
e propõe que a sua ação se.concentre em descobrir novas pos- 
sibilidades para a ação (a partir da riqueza contida na diver- 
gência de percepções). 
É atravês desse processo que são descobertas, concreta- 
mente, as possibilidades de amplificação da vida numa situação 
dada. 
3. Implicaçoes para a Profíssao e Formaçao 
de Administradores - 
A partir da premissa fundamental de FOLLET que rejeita 




}-J. D1m isntrumental das pessoas, das ou do processo administra 
-w tivo - ela se abstêm de propor qualquer receita de capacüiçao 
dos administradores que não seja pelo envolvimento pleno na si 
tuação concreta. 
As conseqüências para a profissão e formação dos aüümis 
tradores poderiam, portanto, começar pela revisão total doscmë 
-z rículos baseados numa formulaçao intrinsecamente .instrumental 
do pensamento administrativo e multiplicar as oportunükúbs de 
ação concreta e enriquecidas pela meditação sobre a ação. 
Ao ser revista a maneira de compreender o mundo no qual
~ vao ser co-criadores de novas possibilidades sociais, os candi 
'datos a administradores são estimulados, segundo o. pensamento 
de FOLLET, a expandir sua competência em lidar com o conflito 
criativamente e a se integrar positivamente com o mundo real.. 
C. Possibilidades de Pesquisas Futuras
~ A primeira sugestao que decorre deste estudo ê o aprg 
fundamento dos fundamentos filosóficos de FOLLET, especialmen- 
te suas suposições e sobre a natureza das coisas e so |-1. Oz (D\ )-I. S11 (n 
bre a geraçao do conhecimento.
~ Noçoes relevantes como o conceito de vontade moral ati- 
va e a proposta de validação do conhecimento pela interação,
~ mereceriam destaque para ampliar a compreensao do seu traba- 
lho. 
Além disso, seria extremamente importante "discriminar 
as principais influências que FOLLET sofreu na formação do seu
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~ pensamento, mormente na configuraçao integrativa pela qmfl_sin- 
tetizou idealismo objetivo e pragmatismo. 
Também enriqueceria a compreensão da sua contribuição 
~ ' a explicitaçao da base teõrica em que FOLLET se apoiou para 
sistematizar suas experiências e seus escritos.
Q Igualmente importante seria avaliar essas experiencias 
concretas em que se envolveu e descreveu, especialmente na 
aplicação do enfoque integrativo ao processo de planejamento
~ e ao exercício da representaçao de empregados, que deixam de 
ser incluídos nesse trabalho, como eleição final de limites.
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